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Il presente lavoro prende avvio da una ricerca “Qualità 2015: evoluzioni ed esperienze 
in Italia e nel Mondo” condotta da parte di Quinn Consorzio Universitario in Ingegneria 
per la Qualità e l’Innovazione, in partnership con ACCREDIA, APQI, 
CONFINDUSTRIA, EFQM e FONDAZIONE SYMBOLA. 
La suddetta ricerca è un aggiornamento di un precedente studio condotto nel 1996 “La 
Qualità nel Mondo l'evoluzione del concetto di Qualità e le iniziative per la Qualità nei 
Paesi Industrializzati”1. 
L'ultima ricerca prende le mosse da alcuni quesiti che gli esperti di qualità del nostro 
Paese si sono posti in questi ultimi anni ovvero “quali sono i principi di quality 
management che sono diventati parte integrante della cultura manageriale in Italia?”, 
“Cosa è stato fatto e cosa resta da fare per promuovere questa cultura?”. 
Cercando di rispondere a queste domande, l’obiettivo di tale indagine è stato quello di 
porre in evidenza le evoluzioni del concetto di qualità dagli anni '90 ad oggi, 
realizzando un confronto con quanto è stato fatto in Italia e nel resto del mondo 
attraverso un processo di raccolta e di analisi di dati qualitativi e quantitativi, arrivando 
poi a formulare delle proposte da realizzare per sostenere la diffusione della cultura 
della Qualità, dell’Eccellenza e dell’Innovazione, al fine di aumentare la competitività 
del nostro sistema produttivo. 
                                                 
1
 “La Qualità nel Mondo. L'evoluzione del concetto di Qualità e le iniziative per la Qualità nei Paesi 
Industrializzati” è un'indagine di respiro internazionale, che è stata condotta dal Consorzio 
QUALITAL nel 1996, con l'obiettivo di conoscere, analizzare e comprendere quanto è stato fatto dalle 
altre Nazioni per la diffusione della Qualità a livello di “Sistema Paese”. I risultati dello studio 
hanno permesso un'analisi critica delle iniziative intraprese e realizzate, di valutarne l'efficacia e 
trarre da queste indicazioni utili per formulare una proposta di Campagna Nazionale per la Qualità 
per l'Italia. 
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1.2. Contenuto della tesi e nota metodologica 
 
Dalle analisi e dalle ricerche condotte sono emerse diverse esperienze significative nei 
vari Paesi del Mondo in tema di qualità, come l'integrazione nei percorsi di studio dei 
principi del Total Quality Management e dell'Eccellenza, la diffusione di campagne 
nazionali e regionali di promozione e condivisione dei temi della Qualità, 
dell'Innovazione, dell'Eccellenza e della Sostenibilità, altresì l'introduzione di strumenti 
volti a monitorare la corretta applicazione dei principi della qualità all'interno delle 
organizzazioni. 
Partendo da tali iniziative, questo elaborato si è posto come obiettivo quello di 
descriverle puntualmente e di analizzarle per verificare se vi fosse una correlazione tra 
lo sviluppo di queste esperienze e alcuni fattori del sistema economico, sociale e 
istituzionale in cui tali iniziative si sono sviluppate.  
Il presente lavoro è suddiviso in quattro capitoli. Nel secondo capitolo, di natura 
prevalentemente teorica, è illustrata l'evoluzione del concetto di qualità e dei relativi 
modelli adottati in campo industriale per la gestione del fattore qualità partendo dalla 
Rivoluzione industriale fino ad arrivare ai giorni nostri. 
In particolare sono stati descritti il modello artigianale, il modello di produzione di 
massa, il Total Quality Management, il Company Wide Quality Control di origine 
giapponese, l'Assicurazione o Garanzia della Qualità, il modello ISO e i recenti 
approcci orientati all'Eccellenza con particolare riferimento a quelli che si sono diffusi 
in Europa. 
A conclusione di tale capitolo, l'ultimo paragrafo è stato dedicato alla presentazione 
delle prime campagne nazionali per la qualità. 
Il terzo capitolo si presenta suddiviso in tre paragrafi. Nel primo paragrafo è stata 
introdotta la definizione di “buona pratica”. 
Al fine di poter individuare quali esperienze potessero essere classificate come “buone 
pratiche” sono stati selezionati dei criteri che connotano una “buona pratica” ossia 
l'innovatività, l'efficacia, la riproducibilità e la condivisione. 
Il secondo paragrafo del terzo capitolo è incentrato sulla descrizione delle esperienze 
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più significative. La raccolta della informazioni relative al contenuto di questa parte è 
frutto di un'intensa attività di ricerca, che è stata effettuata tramite la consultazione dei 
siti istituzionali degli organismi dei vari paesi attivi nella promozione della qualità e 
tramite l'attivazione, in alcuni casi, di contatti diretti con tali enti e infine attraverso la 
consultazione di ricerche o riviste scientifiche. Dalle ricerche sono emerse diverse 
esperienze, queste sono state vagliate e si è deciso di descrivere solo le esperienze più 
rilevanti in base ai riconoscimenti ottenuti oppure in base all'ampiezza dell'iniziativa 
data dal numero dei soggetti coinvolti. 
Successivamente per facilitare il paragone tra le varie iniziative, queste sono state 
raggruppate in tre macro categorie. 
Nella descrizione delle esperienze sono state evidenziate in primo luogo le 
caratteristiche che permettono di classificarle come buone pratiche, in seguito per 
ciascuna esperienza è stata elaborata una tabella riassuntiva, nella quale sono stati 
riportati lo scopo, il metodo, i soggetti coinvolti e i punti di forza dell'iniziativa di 
riferimento. Per concludere si è operato un confronto tra le esperienze di ogni macro 
categoria. 
Nel terzo paragrafo si è approfondita l'analisi delle iniziative, ossia mediante l'utilizzo di 
alcuni indicatori macroeconomici si sono contestualizzate le esperienze, con l'intento di 
verificare se lo sviluppo di queste iniziative in questi Paesi dipendesse da alcuni 
elementi del sistema economico, sociale e istituzionale del Sistema Paese di riferimento. 
Nel quarto capitolo conclusivo sono presentati i risultati, ossia per le esperienze della 
prima macro categoria è stata individuata una correlazione tra la presenza di un buon 
sistema d'istruzione, la capacità d'innovazione e l'introduzione nei percorsi di studio dei 
principi del Total Quality Management, mentre per le esperienze della terza macro 
categoria è stata individuata una correlazione tra la capacità d'innovazione, la 
sofisticazione del business e l'introduzione di modelli e di indici volti a monitorare la 
corretta applicazione dei principi della qualità all'interno delle organizzazioni. Inoltre 
anche la crescita economica è stata considerata come un possibile fattore del contesto 
economico che può aver favorito lo sviluppo di queste iniziative volte a diffondere i 
principi della qualità. 
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2. EVOLUZIONE DEL CONCETTO DI QUALITÁ E DEI 




2.1. Definizione del concetto di qualità 
 
Nel linguaggio comune il termine qualità è utilizzato in diverse espressioni come 
“qualità della vita”, “qualità di un servizio”, “un prodotto di qualità”, dunque tale 
concetto può essere associato a elementi tangibili e intangibili. 
Nelle espressioni sopra menzionate il termine è utilizzato come sinonimo di eccellenza, 
massimo risultato e rispondenza ad attese di elevato livello, quindi in tutti questi casi il 
concetto di qualità sembrano non essere misurabile, ma associabile per lo più a un 
giudizio soggettivo. 
Con l'evoluzione e il progresso tecnologico si è assistito a una diversificazione delle 
esigenze e delle aspettative relativamente a determinati prodotti e servizi, cosicché il 
concetto di qualità ha assunto caratteristiche diverse per ogni singolo individuo. 
Una prima definizione di qualità potrebbe essere basata sul valore che si attribuisce alle 
caratteristiche di un bene o di un servizio, in questo caso si parla di “product based 
definition”.2.quindi: “Qualità come valore delle caratteristiche di un prodotto o di un 
servizio tale da rispondere a specifiche aspettative.” 
In ambito industriale la qualità è sempre stata identificata come “l'insieme delle 
caratteristiche di un'entità (attività, processo, prodotto, organizzazione, sistema o 
persona o una qualsiasi loro combinazione) che ne determinano la capacità di 
soddisfare esigenze espresse o implicite”, con questi due aggettivi si vuole porre 
                                                 
2
 Fonte: Bonechi L.,Carmignani G.,Mirandola R., La gestione della qualità nelle organizzazioni: dalla 
conformità all'eccellenza gestionale, Pisa, Edizioni Plus, 2004. 
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l’accento sul fatto che le organizzazioni devono tenere in considerazione non solo le 
esigenze rese manifeste dai clienti, ma anche quelle date per scontate. 
Le esigenze e gli obiettivi connessi alla qualità possono essere svariati in presenza di 
particolari situazioni di mercato o di scelte aziendali: può prevalere l'esigenza di qualità 
legata all'uso di un prodotto o all'utilizzo di un servizio in questo caso, si può parlare di 
“user-based definition”.3 oppure la qualità può essere considerata come il rapporto tra il 
raggiungimento degli obiettivi prefissati e i costi necessari a tale raggiungimento e in 
questo caso si parla di “value-based definition”4 altresì una qualità che enfatizza il 
rapporto tra il risultato ottenuto e l'obiettivo prestabilito, in tal caso si parla di 
“manufacturing-based definition”.5. 
Nella norma UNI EN ISO 9000:2000 si riprende il concetto di qualità sintetizzandone il 
significato e definendola come il “grado con cui un insieme di caratteristiche 
intrinseche soddisfa i requisiti.” 
In questa definizione con il termine grado si fa riferimento a una categoria di valori 
diversi assegnati alle caratteristiche di differenti prodotti aventi però la medesima utilità 
funzionale, mentre con il termine intrinseche si fa riferimento alle caratteristiche 
tecniche di un prodotto. 
I requisiti infine dipendono dalle esigenze da soddisfare, le quali possono essere 
molteplici; difatti il grande sviluppo della produzione di beni e servizi, la grande 
diffusione delle informazioni, delle conoscenze, delle tecnologie e la crescita del livello 
d’istruzione delle persone hanno determinato una diversificazione e una crescita delle 
esigenze del mercato e dei consumatori. 
Oggigiorno le organizzazioni produttrici di beni e di servizi non possono aspirare a 
rispondere a tali infinite esigenze, bensì possono cercare di definire degli obiettivi reali 
cercando di raggiungerli nel modo più efficiente e più efficace. 
Le organizzazioni devono innanzitutto conquistare la soddisfazione del cliente e 
mantenerla nel tempo, aumentando sempre l'efficienza e l'efficacia delle loro azioni, 
analizzando e valutando i rischi e i benefici, aumentando i profitti e le quote di mercato, 
oltre ciò anzitutto devono dotarsi di alti livelli di know-how, capacità di anticipazione, 
                                                 
3
 Fonte: Bonechi L.,Carmignani G.,Mirandola R., “La gestione della qualità nelle organizzazioni”: 
dalla conformità all'eccellenza gestionale, Pisa, Edizioni Plus, 2004. 
4
 Fonte: Ibidem 
5
 Fonte: Ibidem 
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innovazione e flessibilità per fronteggiare le nuove esigenze. 
Il controllo non deve essere più legato solo ai processi connessi alla produzione, ma 
deve essere esteso anche ai processi di gestione e amministrativi compresi quelli di 
gestione delle risorse umane, di gestione delle risorse finanziarie e di gestione delle 
informazioni. 
Il concetto di qualità quindi in ambito industriale assume un duplice significato uno che 
si può definire “interno”.6 che misura la capacità di un'organizzazione, un'attività o di 
una persona di essere in grado di realizzare quel prodotto o di erogare un servizio senza 
commettere errori, ottimizzando le risorse; e un altro significato che si può indicare 
come “esterno”7 che riguarda il rapporto tra l'organizzazione e il suo mercato e afferisce 
alla capacità di soddisfare le esigenze del cliente. 
2.2. I diversi aggettivi della qualità 
 
Nel corso degli anni diversi aggettivi sono stati affiancati al termine qualità. Tali 
espressioni sono divenute concetti di uso comune. 
Ad esempio si è diffuso l'uso dell'espressione “qualità attesa”8 con la quale si definisce 
ciò che il cliente si attende in termini di soddisfazione dei propri bisogni e di aspettative 
in relazione al prodotto. 
La qualità attesa si differenzia in genere secondo il tipo di cliente, per meglio dire si può 
affermare che varia da soggetto a soggetto specialmente nel caso di un servizio. 
La determinazione dei clienti ai quali ci si vuole rivolgere e dei requisiti, nel caso della 
qualità attesa, è uno degli scopi principali del processo di marketing. 
La qualità progettata
9
 è l'insieme delle caratteristiche qualitative di un prodotto così 
come definite al termine del processo di progettazione. In base alle informazioni 
ottenute dall'analisi della qualità attesa, l'azienda definisce le caratteristiche del prodotto 
che si ritiene offrano la maggior soddisfazione ai clienti e se questo processo viene 
condotto correttamente, la qualità offerta sarà uguale alla qualità progettata. 
                                                 
6
 Fonte: Bonechi L., Dispensa Evoluzione del concetto di qualità e delle metodologie per ottenerla 
7
 Fonte: Ibidem 
8
 Fonte: De Risi P (a cura di)., Dizionario della Qualità, Milano, Ed. Il Sole 24 Ore, 2001. 
9
 Fonte: Ibidem 
Qualità: uno sguardo sul Mondo descrizione ed analisi delle esperienze più significative 






 è l'insieme delle caratteristiche di qualità di un prodotto o di un 
servizio, valutate dalla stessa azienda, al termine del processo produttivo o del servizio 
di erogazione. Può differire dalla qualità progettata a causa di non conformità. 
La qualità percepita
11 
è ciò che è percepito dal cliente in termini di soddisfazione dei 
propri bisogni e aspettative in relazione a un prodotto o un servizio. 
Questa percezione risente del complesso di comunicazioni che l'azienda rivolge al 
cliente e delle caratteristiche proprie del prodotto.  
La qualità percepita dipende dalla capacità del produttore di individuare la qualità attesa 
e di trasferirla attraverso i vari processi fino al cliente. 
 
2.3. I modelli di gestione della qualità 
 
In questo paragrafo sarà presentata l'evoluzione del concetto di qualità nel mondo 
occidentale dagli inizi del Novecento, con particolare riferimento agli Stati Uniti, dove 
sono nati e si sono diffusi i primi modelli di produzione, spostando poi l'attenzione sul 
Giappone e in seguito sul contesto europeo. 
Per seguire l'evoluzione del concetto di qualità e delle metodologie per ottenerla occorre 
tenere presente ciò che accade in azienda e sul mercato, ossia ciò che accade nel 
rapporto tra domanda e offerta. 
2.3.1. La qualità nel modello artigianale 
 
Il concetto di qualità ha origini lontane, già dalle prime forme mercato, come il baratto, 
l'uomo si è posto il problema di valutare la qualità. 
Pertanto la qualità ha sempre contraddistinto la storia della civiltà umana
12
, tuttavia è a 
partire dagli inizi del Novecento, parallelamente allo sviluppo negli Stati Uniti dei primi 
modelli di produzione prima artigianali e in seguito industriali, che ha inizio 
l'evoluzione di tale concetto. 
Prima della Rivoluzione industriale l'unico modello di produzione presente negli Stati 
                                                 
10
 Fonte: Ibidem 
11
 Fonte: Ibidem 
12
 Fonte: Juran J. La Qualità nella storia, Milano Ed.Sperling&Kupfer, 1997. 
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Uniti era il modello di produzione artigianale, il quale era caratterizzato da una 
domanda nettamente superiore all'offerta. 
Le caratteristiche principali di questo modello produttivo
13
 erano i bassi volumi di 
produzione, una produzione rivolta a un mercato ristretto di nicchia, la semplicità e 
l'universalità degli utensili, delle macchine e degli attrezzi utilizzati. 
Per quanto attiene alla struttura organizzativa era una struttura gerarchizzata e formata 
da un piccolo nucleo di persone, difatti la bottega artigiana era costituita da tre tipi di 
lavoratori: l'apprendista, il lavorante e il mastro artigiano. Questa struttura era 
caratterizzata da un coordinamento diretto del proprietario sui dipendenti, sul processo, 
poiché egli conosceva molto bene le fasi di realizzazione, i materiali e i tempi necessari 
per la produzione e sui clienti, dei quali conosceva esattamente le esigenze. 
Un'altra caratteristica di tale modello di produzione era la manodopera “qualificata e 
polifunzionale”, dove con questi termini si vuol indicare che i lavoratori erano capaci di 
compiere bene il loro lavoro e non ne svolgevano uno solo, ma molti. 
La qualità in questo tipo di produzione ha assunto, e assume ancora oggi, il significato 
di “a regola d'arte”. 
Il produttore possedeva un concetto globale di qualità
14
, era consapevole che il denaro 
che avrebbe potuto ricavare dalla vendita sarebbe stato maggiore, se egli fosse stato in 
grado di attrarre l'interesse del potenziale cliente. 
La produzione veniva avviata avendo già in mente sia il target di clienti verso cui 
indirizzarsi sia quali valori essi apprezzavano.  
La qualità dell'idea (delle specifiche) e la qualità della realizzazione erano percepite 
come due aspetti della qualità offerta. 
Il concetto di qualità come conformità era meno sviluppato in relazione al prodotto 
finito, mentre lo era di più per quanto riguardava le materie prime; difatti su queste già 
le corporazioni attuavano rigorosi controlli di accettazione.  
Il controllo sul prodotto era effettuato alla fine del processo di realizzazione, quindi si 
trattava per lo più di un collaudo o un'ispezione finale. 
Tale controllo, che era svolto dal medesimo operatore che si era occupato della 
                                                 
13
 Fonte: Bonechi L.,Carmignani G.,Mirandola R., La gestione della qualità nelle organizzazioni: dalla 
conformità all'eccellenza gestionale, Pisa, Ed. Plus, 2004. 
14
 Fonte: De Risi P (a cura di)., Dizionario della Qualità, Milano, Ed. Il Sole 24 Ore, 2001. 
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produzione, non era operato in base a specifiche o in base a criteri di accettazione 
definiti, ma con metodi qualitativi e approssimativi e comunque con sistemi di misura 
non affidabili. 
L'obiettivo di questo modello non era quello di aumentare la quantità prodotta, perché 
vedeva il suo prodotto come un'opera d'arte e per questo non si avvertiva l'esigenza di 
produrne in più. 
 
2.3.2. La produzione di massa 
 
Il sistema di produzione artigianale fu stravolto completamente dall'avvento della 
Rivoluzione industriale, che si sviluppò in Inghilterra tra il Settecento e l'Ottocento e in 
seguito si diffuse rapidamente in tutta Europa e negli Stati Uniti. 
Con il termine Rivoluzione industriale si indica proprio un nuovo modo di produzione 
basato sull'utilizzo di macchine, capitali, manodopera e di nuove fonti di energia come 
la macchina a vapore.  
Con l'introduzione di queste innovazioni il lavoratore della bottega artigiana divenne un 
operaio e nacque una nuova classe sociale, il proletariato industriale. Questa nuova 
classe sociale divenne utilizzatrice di beni di largo consumo, quindi di conseguenza la 
domanda di tali beni aumentò e per far fronte a una domanda sempre più crescente, si 
diffuse un nuovo sistema di produzione che fu definito produzione di massa. 
In questo modello di produzione furono adottati i principi del Taylorismo e del 
Fordismo. 
Frederick Taylor fu il primo a teorizzare un'organizzazione scientifica del lavoro
15
 
ovvero egli mirò ad ottenere la massima produttività annullando tutti gli sprechi di 
tempo, i cosiddetti tempi morti, e gli sprechi di energia limitando i movimenti degli 
operai al minimo indispensabile e per ottenere ciò egli attuò la catena di montaggio. 
Difatti Henry Ford sosteneva che : “l'operaio deve fare una cosa sola con un solo 
movimento.”16 
I principi cardine del Taylorismo furono due: 
                                                 
15
 Fonte: F.W.Taylor, L'organizzazione scientifica del lavoro, Milano,Etas Kompass, 1967. 
16
 Fonte: H. Ford, La mia vita e la mia opera, Ed.Apollo, 1930 
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 Il principio della “one best way”: (l'unico miglior modo possibile) secondo 
questo principio dinanzi a qualunque problema organizzativo o tecnico esisteva 
una sola soluzione possibile. Questo indica che la produzione migliore si poteva 
realizzare se il lavoratore smetteva di pensare a quello che doveva produrre e si 
concentrava solo sui gesti sempre uguali e ripetitivi legati al compito produttivo 
che gli era stato assegnato.  
 Il principio della deresponsabilizzazione: il lavoratore doveva solo eseguire i 
compiti che gli erano stati assegnati senza porsi problemi e doveva rispettare le 
regole, gli impegni e i tempi. 
Ford applicò il metodo messo appunto da Taylor, ma inoltre incentivò gli operai con dei 
salari più elevati, ciò consentì loro di raggiungere un benessere mai conosciuto 
divenendo così non solo produttori, ma anche consumatori. 
Alcuni principi cardine del Fordismo furono la standardizzazione dei prodotti e la 
distinzione tra lavoro di esecuzione e lavoro di concezione, quest'ultimo affidato 
all'ufficio tempi e metodi, difatti Taylor sosteneva che : “Tutta l'attività intellettuale 
doveva essere eliminata dall'officina e concentrata nell'ufficio programmazione.”17 
perché egli riteneva che così: “il costo di produzione può essere ridotto separando il più 
possibile il lavoro intellettuale e di programmazione da quello manuale.”18 
Riassumendo i caratteri principali della produzione di massa
19
 furono i grandi volumi di 
produzione, l'organizzazione meccanica del lavoro, il processo diviso in operazioni 
elementari e ripetitive per permettere al lavoratore di svolgerle con maggiore destrezza e 
nel minor tempo possibile, la semplicità d'assemblaggio, l' unificazione e la 
standardizzazione dei processi e dei controlli e la massima intercambiabilità dei pezzi. 
La semplicità delle operazioni di produzione consentiva ai titolari d'impresa di non 
impiegare operai qualificati. 
La struttura organizzativa del modello di produzione di massa era gerarchico-
funzionale, questo tipo di struttura ben si adattava alla forte espansione della forza 
lavoro e alla presenza di nuove figure nel mondo dell'industria. 
In questo modello di produzione, poiché l'attenzione era concentrata per lo più sul 
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aumentare i volumi di produzione e sul collocare la merce sul mercato, si ebbe un 
completo disinteresse verso le esigenze dei clienti e in particolar modo si ebbe poco 
interesse a migliorare la qualità. 
L'obiettivo era quello di produrre tanti oggetti uguali e il problema fondamentale era 
quello di mantenerli nei limiti delle “tolleranze” ammesse. La conformità20 divenne il 
criterio discriminante per giudicare la qualità, questo valeva sia per il prodotto finito sia 
per i componenti. 
Il Controllo Qualità o Collaudo, che caratterizzava il sistema di produzione di massa, 
era rigidamente separato dalla produzione ed era eseguito da operai della catena dedicati 
a questo specifico compito. Lo scopo principale di questo controllo era quello di 
separare il materiale conforme da quello non conforme. Si può definire questo tipo di 
controllo Product Quality Control, ovvero si trattava dell'insieme di verifiche che 
venivano fatte per misurare le caratteristiche di un prodotto o di un componente in base 
a valori prefissati. Tali verifiche venivano effettuate in certi punti del processo, detti 
punti critici, che erano posti alla fine del processo produttivo, ma anche a stadi 
intermedi. 
Durante questo periodo il concetto di qualità perse di significato, da un lato per il 
cliente, il quale fu costretto ad accontentarsi di prodotti tutti uguali, dall'altro per il 
produttore, per il quale il concetto di qualità assunse il valore di una tecnica, di uno 
strumento per il controllo e di un aspetto produttivo del proprio business. 
Con l'aumento delle quantità prodotte, non essendo possibile controllare ogni singolo 
elemento e dovendo allo stesso tempo ridurre le difettosità, per evitare rallentamenti e 
intasamenti, furono introdotti gli esperti di statistica, i quali fornirono i criteri per 
l'individuazione di campioni di prodotti, che potevano essere verificati al posto di interi 
lotti. Questo è il primo passo verso il coinvolgimento di nuovi soggetti nel 
raggiungimento della qualità. 
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2.3.3. La Qualità durante la Seconda Guerra Mondiale 
 
Durante la Seconda Guerra Mondiale il principale settore di produzione degli Stati Uniti 
era quello bellico. In questo periodo si raggiunse una condizione di equilibrio tra 
domanda e offerta, le aziende iniziarono ad interessarsi maggiormente alle attività di 
vendita e di distribuzione. In aggiunta a ciò il settore bellico doveva rispondere in 
primis a due caratteristiche fondamentali
21
: 
 la ricerca di affidabilità, che è l'attitudine di un “oggetto” ad adempiere alle 
funzioni richieste sotto determinate sollecitazioni e per un periodo di tempo 
prefissato; 
 la manutenibilità ossia la facilità e la tempestività con cui su un prodotto 
possono essere effettuate operazioni di manutenzione e di riparazione. 
Fino a questo momento quando un prodotto presentava un guasto o un difetto veniva 
rinviato al produttore, perché era l'unico che conosceva il modo in cui il prodotto era 
stato realizzato, ma durante la guerra occorreva velocizzare le operazioni e facilitarle, ed 
è per questo che a tal fine vennero coinvolti nella gestione della qualità i progettisti, che 
svolgevano questa funzione insieme agli esperti di statistica e agli operai dedicati ai 
controlli. 
 
2.3.4. Il Total Quality Control 
 
Negli anni '50, con la fine delle guerra, la domanda di beni crebbe enormemente e le 
imprese statunitensi furono costrette ad affrontare tale difficoltà. 
Sempre in quegli anni, negli Stati Uniti, si assistette alla riconversione industriale che 
causò un calo dei controlli sulla qualità, a causa della diminuita importanza strategica 
dei prodotti, a questo si aggiunsero anche una scarsa pianificazione e una mancata 
ricerca della cause generatrici dei difetti. 
Fu proprio in questo periodo che si svilupparono negli Stati Uniti degli approcci che 
iniziarono a vedere la qualità come il risultato dell'intera organizzazione e non solo del 
processo di produzione.  
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Feigenbaum definì la qualità come: “l'insieme delle caratteristiche di marketing, 
ingegneria, fabbricazione e assistenza attraverso cui un prodotto o un servizio soddisfa 
le aspettative del consumatore.”22 
Quindi la qualità doveva essere un elemento imprescindibile del modo di governare 
un'impresa. 
Il Total Quality Control era un modo di gestire globalmente la qualità in modo da 
assicurare la piena soddisfazione del cliente. Questo approccio necessitava della messa 
in opera di un sistema di qualità totale (TQS), ovvero di una struttura documentata in un 
sistema integrato e efficiente predisposta per guidare le persone, le macchine e gestire le 
informazioni nel modo migliore e più pratico. 
Il Total Quality Control fu pensato per lo più per il contesto occidentale. Questo 
approccio prevedeva un'applicazione dei controlli della qualità a tutte le funzioni 
aziendali, ma mancò la volontà di applicare questa teoria proprio per tale motivo. 
Tale approccio presentava un limite ovvero quello di non avere una vera e propria 
visione globale dell'organizzazione e non concepire le parti (funzioni) in maniera 
interrelata tra loro. 
 
2.3.5 Il modello giapponese: Company Wide Quality Control  
 
Parallelamente anche in Giappone negli anni '50 si sviluppò un nuovo approccio alla 
qualità. 
In primo luogo per comprendere lo sviluppo di questo nuovo approccio occorre tenere 
presenti alcuni elementi del contesto economico e sociale del Giappone.
23
 
Lo scenario economico del Giappone era ben diverso da quello statunitense, poiché il 
paese era stato sconfitto e distrutto durante la Seconda Guerra Mondiale. 
Vi era una crescente domanda di beni e servizi che le industrie giapponesi non erano in 
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grado di fronteggiare, difatti durante la guerra una buona parte delle industrie era stata 
distrutta e oltre a ciò molte di queste avevano dedicato tutte le loro risorse alla 
produzione bellica. 
Quindi il Giappone dovette dedicarsi alla ricostruzione del paese e del suo tessuto 
industriale. 
A tal fine nel 1949 fu costituito il MITI (ministery of international Trade and Industry), 
esso ricevette l'incarico di individuare un modello produttivo applicabile al Giappone. 
Si partì analizzando il modello statunitense che era l'unico modello produttivo esistente 
in quegli anni. 
Ad attirare l'attenzione dei Giapponesi furono soprattutto le nuove teorie organizzative 




, esponenti di tali 
filosofie di pensiero, furono invitati spesso in Giappone per insegnare le tecniche del 
Controllo di Qualità. La prima visita di Deming in Giappone fu nel 1947, ma la sua 
opera più rilevante avvenne nel 1950, quando tenne dei corsi sul controllo di qualità per 
ingegneri, dirigenti di stabilimento e ricercatori, invece nel 1954 Juran tenne un ciclo di 
lezioni rivolte ai presidenti e ai direttori delle imprese leader del paese. 
Il Giappone non disponeva né delle grandi risorse naturali che avevano gli Stati Uniti né 
della stessa tecnologia, inoltre il mercato interno era povero, di conseguenza il modello 
statunitense non poteva essere riproposto fedelmente. 
Tuttavia il Giappone poteva contare su una solida tradizione industriale e su un forte 
background culturale, in aggiunta a ciò uno degli obiettivi di primaria importanza per il 
paese era quello di accrescere la qualità dei suoi prodotti, che in quegli anni era 
considerata scadente. 
La combinazione di questi elementi portò allo sviluppo di un nuovo modello basato 
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sulla filosofia del cosiddetto Company Wide Quality Control
26
 cioè il controllo di 
qualità esteso a tutta l'azienda. Tale termine fu introdotto da Ishikawa un giovane 
ingegnere giapponese, che aveva preso parte ai seminari tenuti da Juran nel suo paese. 
Questo modello di produzione fu definito negli anni '80 dallo Juse
27
 (Japanese Union of 
scientists and Engineers) come: “un sistema per produrre economicamente beni e 
servizi che soddisfino le richieste del cliente” e gli fu assegnata la sigla CWQC. 
Tale modello si contraddistinse per aver concepito la produzione industriale in modo 
innovativo, ovvero introdusse quella che è stata definita la produzione snella (lean 
production). 
Essa indica un processo produttivo “alleggerito” che usa meno di tutto: meno lavoro 
umano, ma il personale deve essere più qualificato e deve tenere sotto controllo i 
processi e effettuare le operazioni di manutenzione, meno ore di progettazione, meno 
modifiche, minori stock, difatti si riducono le giacenze di magazzino e la produzione è 
tirata dalla domanda, quindi si produce solo quello che è richiesto, in aggiunta a ciò il 
controllo di processo e la professionalità permettono di ridurre gli sprechi e gli scarti e 
minore superfici di stabilimenti, poiché l'assenza di magazzino e gli stock ridotti 
consentono questa riduzione.  
La progettazione, in tale sistema di produzione, si svolge in modo pianificato e integrato 
a questa vi partecipano spesso anche i fornitori. 
Alla base di questo modello vi fu in primo luogo un cambiamento negli obiettivi, vale a 
dire quello che si cercò di ottenere non fu un prodotto sufficientemente buono, come 
nella produzione di massa, ma un prodotto in continuo miglioramento, che consentisse 
la diminuzione dei difetti, delle scorte e dei costi, l' aumento della produttività e dei tipi 
di prodotti, quindi un sistema di produzione efficiente, efficace e dinamico capace di 
affrontare un mercato altamente competitivo. 
Questo nuovo modo di concepire la produzione fu poi combinato con un nuovo modo di 
concepire il controllo della qualità.  
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I punti di forza che costituirono l'essenza di questo modello furono : 
 una maggiore attenzione alle esigenze dei consumatori potenziali e attuali, in un 
mercato altamente competitivo questo elemento fu determinante, da qui derivò 
l'idea che la qualità è fondamentale, essa è intensa come l'attitudine di un 
prodotto o di un servizio a soddisfare le esigenze del consumatore; 
 prevenzione dei difetti e dei reclami attraverso un'azione continua di 
miglioramento delle attività definita attraverso l'acronimo PDCA ovvero: 
◦ Plan: pianifica; 
◦ Do: esegui quello che hai pianificato; 
◦ Check: misura, valuta la conformità; 
◦ Act: agisci o correggi. 
Il PDCA (noto anche come ruota di Deming) è uno strumento che consente di 
tenere sotto controllo i processi e di attivare azioni continue di miglioramento, 
questo non è rivolto solo alla produzione, ma è esteso a tutto il business, alla 
produzione e alla distribuzione in modo da realizzare un controllo della qualità 
allargato a tutta l'azienda. 
Altri aspetti innovativi del controllo di qualità giapponese furono un coinvolgimento 
della nazione, il cambiamento culturale e l'importanza del management; difatti per 
attuare questi tipo di controllo era necessaria la presenza di una leadership che creasse 
un ambiente favorevole alla diffusione di una politica della qualità all'interno 
dell'azienda, l'importanza dell'utilizzo dei metodi statistici, i quali erano strumenti 
fondamentali in azienda e tutti dovevano saperli usare; è per questo motivo che 
nacquero i Circoli di Controllo della Qualità, inizialmente con lo scopo di sperimentare 
sul luogo di lavoro i metodi e le tecniche statistiche del controllo di qualità, in seguito 
divennero parte integrante del sistema. 
Oggi i Circoli della Qualità
28
 sono dei gruppi stabili di 8-10 persone di persone di 
livello operativo appartenenti alla stessa area che si riuniscono volontariamente, 
periodicamente e con regolarità, per identificare e analizzare problemi individuati nello 
svolgimento del proprio lavoro, proponendo soluzioni al management. Un altro 
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elemento di innovazione del C giapponese fu il coinvolgimento delle risorse umane e 
l'importanza della loro formazione; l'idea di base era che tutti potevano contribuire al 
miglioramento e allo sviluppo dell'azienda, ma per ottenere ciò era indispensabile 
sviluppare al massimo le competenze professionali. 
Gli anni '70 e '80 furono caratterizzati dall'egemonia del Giappone sui mercati 
internazionali, per quanto riguarda la situazione del mercato la domanda era inferiore 
all'offerta. 
 
2.3.6. La Quality Assurance o Garanzia della Qualità 
 
Negli anni '60 negli Stati Uniti si sviluppò un primo vero approccio di sistema la 
Quality Assurance (Garanzia della Qualità). 
Inizialmente tale approccio fu introdotto in alcuni settori particolari, come quello 
nucleare e aerospaziale, in seguito fu esteso a tutti i settori in tutto il mondo. 
Questo nuovo modello si configurò come un'evoluzione delle attività di controllo sulla 
qualità. 
Originariamente nei settori in cui venne applicato le esigenze di qualità assumevano 
rilevanza strategica, poiché i prodotti dovevano essere affidabili e sicuri, inoltre essendo 
prodotti altamente complessi, non potevano essere controllati solo con ispezioni 
effettuate sul prodotto, pertanto al fine di dimostrare l'affidabilità e la sicurezza di questi 
prodotti, fu sviluppata la metodologia della Quality Assurance. 
La Quality Assurance fu definita come: “un insieme di azioni pianificate e sistematiche, 
atte a fornire un adeguato grado di confidenza che un impianto (in generale un 
prodotto) e le sue parti diano le prestazioni richieste nelle varie condizioni operative 
per essi previste.”29 
Il punto di partenza di questa metodologia fu quello di definire quali erano le 
caratteristiche indispensabili che un prodotto o un servizio doveva avere e individuare 
tutti quei punti del processo di erogazione/produzione, detti “punti critici”, in cui tali 
caratteristiche venivano create o potevano essere distrutte. In corrispondenza di tali 
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punti si individuavano dei parametri qualitativi o quantitativi per i quali si stabiliva 
rispettivamente o le procedure a cui attenersi o i valori che dovevano assumere tali 
parametri, al fine di non alterare le caratteristiche individuate. 
Primariamente venivano progettate e programmate le azioni di controllo e in seguito 
queste erano estese a tutte le attività che potevano influire sui risultati. 
Questo complesso di attività pianificate e sistematiche poteva essere indispensabile a 
garantire la qualità principalmente nel caso dell'erogazione di un servizio o quando si 
trattava di attività o prodotti complessi. 
I principi che ispirarono il modello della Quality Assurance e che garantirono la 
conformità del sistema di produzione furono i seguenti: 
 riconoscimento formale e sostanziale da parte dell'Alta Direzione dell'azienda 
della necessità di una politica di Quality Assurance per raggiungere gli obiettivi 
stabiliti; 
 definizione di una struttura organizzativa ben definita e individuazione di una 
figura aziendale incaricata alla predisposizione, verifica e adeguamento del 
Sistema di Gestione per la Qualità. Tale figura doveva avere autorità e libertà 
organizzativa e per questo motivo doveva essere svincolata gerarchicamente dai 
responsabili delle altre funzioni, quindi questa funzione era posizionata in staff 
alla direzione, oppure allo stesso livello delle altre funzioni; 
 addestramento e responsabilizzazione del personale; 
 pianificazione e regolamentazione per mezzo di procedure scritte di tutte le 
attività rilevanti ai fini della qualità;  
 esecuzione e documentazione delle attività secondo quanto prescritto dalle 
procedure; 
 verifica della corretta attuazione del Sistema di Gestione per la Qualità, 
valutazione della sua efficacia e azioni correttive. 
La Quality Assurance prevedeva un sistema di documentazione
30
 descrittiva su tre 
livelli di cui ogni azienda doveva dotarsi: 
 primo livello costituito dal manuale della Qualità che rappresenta il livello più 
alto della documentazione, esso contiene gli elementi organizzativi del sistema 
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(organigramma e mappa dei processi aziendali), la politica della qualità e la 
descrizione delle modalità gestionali adottate. 
 secondo livello rappresentato dalle procedure che definiscono la sequenza delle 
attività necessarie per lo svolgimento di un determinato processo; 
 terzo livello rappresentato dalle istruzioni che contengono informazioni 
operative di dettaglio. 
La diffusione della Quality Assurance determinò molti cambiamenti nell'approccio alla 
qualità
31
, poiché tale metodo venne visto come il risultato dell'integrazione di tutte le 
funzioni aziendali in chiave di processo, inoltre la forte attenzione di tale metodologia 
verso la pianificazione, la sistematicità, la documentazione e la responsabilità rese tale 
approccio applicabile anche ai servizi. 
Questa fase determinò notevoli progressi nella maturazione delle imprese
32
, un passo 
importante fu l'estensione ai fornitori del concetto di Assicurazione della Qualità.  
Le aziende, soprattutto dei settori della difesa, aerospaziale e dell'energia, rilevando i 
limiti e i costi dei controlli finali sui fornitori, iniziarono a imporre ai propri fornitori 
l'uso dei propri standard di Assicurazione della Qualità. 
Le verifiche ispettive sui “sistemi di qualità” dei fornitori cominciarono a diffondersi, 
sostituendo i controlli finali, ma al committente rimaneva sempre l'onere di ispezionare i 
propri fornitori periodicamente e a questi ultimi di dimostrare la propria conformità. 
 
2.3.7. La svolta nella gestione della qualità: la nascita del Total Quality Management e 
le norme ISO 9000 
 
Il 1987 rappresentò un anno di svolta per la gestione della qualità. 
Esso fu contraddistinto da due eventi di estrema importanza, che portarono a due 
sviluppi paralleli, inizialmente difficilmente conciliabili tra loro. Ci si riferisce 
all'emissione da parte dell'ente nazionale di standardizzazione della serie di norme ISO 
9000 e alla contemporanea proposizione del modello formale TQM, associato al premio 
statunitense per la qualità.  
Questi due modelli nacquero da diverse esigenze provenienti da settori di mercato 
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diversi; da un lato le normative ISO 9000 nascevano nel contesto del rapporto 
contrattuale committente-fornitore, in tale rapporto le specifiche erano già definite e la 
qualità era sinonimo di conformità e si trattava di settori in cui la competitività 
internazionale non si era ancora accesa; dall'altro il premio qualità statunitense e il 
relativo modello si rivolgevano a una realtà industriale, quella nordamericana, che era 
costituita per lo più da aziende operanti in mercati, come quelli dei beni di consumo e 
durevoli, in cui la competizione era fortemente accesa, in aggiunta a ciò gli Stati Uniti 
volevano fronteggiare la perdita di competitività delle loro imprese sul mercato 
internazionale a causa della maggiore forza di quelle giapponesi. 
A tal fine nel 1987 il governo degli Stati Uniti istituì un premio chiamato “Malcolm 
Baldrige National Quality Award”.33 
Tale premio sarebbe stato assegnato a tutte quelle imprese che sarebbero riuscite a 




Tale modello rappresentò una lettura in chiave occidentale dei concetti del Company 
Wide Quality Control (CWQC), sebbene da questo si differenziò per alcuni elementi 
come l'introduzione del concetto di stakeholder da parte del TQM e un approccio più 
ingegneristico del TQM rispetto all'approccio dal basso con un forte coinvolgimento 
umano del personale tipico del CWQC, ragion per cui il Total Quality Management 
nacque in contrapposizione all'approccio tecnico e di prodotto della Quality Assurance.  
Il Total Quality Management fu definito come: “un modo di governare l'organizzazione 
focalizzato sulla qualità, basato sulla partecipazione di tutti i suoi membri. Esso porta 
l'organizzazione ad avere successo nel lungo periodo soddisfacendo i clienti e 
apportando dei benefici a tutti i membri dell'organizzazione e alla collettività.” 
Tale modello si basò su dei criteri fondamentali che furono: 
 Orientamento ai risultati: per mantenere una posizione di successo occorre in 
primo luogo soddisfare le esigenze di miglioramento continuo che provengono 
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 Il “Malcolm Baldrige Quality Award” fu istituito con una legge nel 1987, venne intitolato a Malcolm 
Baldrige il segretario del Dipartimento del Commercio e dell'Industria di quel periodo, 
improvvisamente deceduto. I criteri di valutazione di tale premio, ad ognuno dei quali è assegnato un 
punteggio, sono: Leadership, Strategic Planning, Costumer and Market Focus, Information and 
Analysis, Human Resources development and management, Process Management e Bussiness Results. 
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conformità all'eccellenza gestionale, Pisa, Edizioni Plus, 2004. 
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dai vari portatori di interesse dell'azienda, per fare ciò occorre valutare i risultati 
che l'impresa sta conseguendo e confrontarli con gli obiettivi. Tale valutazione 
deve riguardare non solo gli aspetti economici e finanziari, ma anche i risultati 
relativi alle prestazioni dei processi chiave dell'azienda, gli indicatori di 
prestazione di prodotti e servizi. 
 Centralità del cliente: il cliente costituisce il patrimonio fondamentale 
dell'organizzazione, il fine primario dell'impresa. 
 Leadership e coerenza degli obiettivi: la direzione coinvolge tutta 
l'organizzazione nel perseguimento degli obiettivi e mantiene l'unità d'intenti 
nell'organizzazione.  
 Gestire in termini di processi e di sistema: si tratta di attuare un sistema di 
gestione efficace capace di fornire prodotti/servizi tali da rispondere alle 
esigenze del cliente e dei vari portatori di interesse, ma tale gestione deve essere 
anche efficiente ovvero deve utilizzare in modo ottimale le risorse. L'insieme 
delle attività e delle azioni necessarie per realizzare un prodotto/servizio può 
essere visto come un sistema di processi collegati tra loro. 
 Coinvolgimento e sviluppo delle persone: le potenzialità delle risorse umane 
sono valorizzate grazie a un sistema di valori condiviso e ad una cultura basata 
sulla fiducia e sulla responsabilizzazione. Il personale è coerente con i valori 
aziendali e sono messe in atto forme di coinvolgimento e comunicazione. La 
qualità dipende non solo dalle capacità tecniche, ma anche da quelle 
comportamentali ed è per questo che i piani di addestramento devono prendere 
in considerazione tutte le caratteristiche che il personale deve possedere, per di 
più è importante creare un ambiente di lavoro idoneo per accrescere la 
motivazione del personale. 
 Apprendimento, innovazione e miglioramento continuo: il miglioramento si 
sviluppa nel tempo e ha come obiettivo la riduzione dei difetti a tutti livelli 
aziendali e l'aumento delle prestazioni del livello di qualità. Il miglioramento 
continuo consente di mantenere la competitività, la soddisfazione del cliente e 
elevati livelli di efficienza. Questo processo di miglioramento è guidato dal 
management e ogni processo di miglioramento deve essere adatto alla cultura, 
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alla dimensione, alla natura e al tipo di prodotto e servizio dell'organizzazione.  
Una condizione favorevole al miglioramento è l'esistenza di un'organizzazione 
per processi. 
 Sviluppo della partnership: l'atteggiamento di collaborazione con i partner è 
fondamentale per un'organizzazione che vuole operare in modo efficace. 
 Responsabilità sociale: l'azienda e i dipendenti adottano un codice morale di 
comportamento, l'azienda è conscia del proprio ruolo all'interno della società e 
dell'ambiente circostante, le responsabilità nei loro confronti devono essere 
rispettate al di là di quanto richiesto da leggi o normative. 
Come già accennato, sempre nel 1987 venne emesso da parte dell'International 
Organization for Standardization
35
 un pacchetto di norme le ISO 9000.  
Tali norme risposero all'esigenza di razionalizzare i rapporti contrattuali
36
, in relazione 
alla qualità, sia fra le pubbliche amministrazioni e i loro fornitori sia fra le imprese.  
Per tale motivo attraverso la serie di norme ISO 9000, furono forniti ai committenti gli 
strumenti necessari per verificare nel tempo la capacità dei fornitori di generare la 
qualità pattuita e a questi ultimi di dimostrare tale capacità, facendo riferimento a 
un'unica norma e sottoponendosi a un unico processo di verifica della conformità. 
L'organismo di standardizzazione prese in esame tutte le normative di settore emanate 
per applicare i principi della Quality Assurance e rilevò che queste si basavano tutte 
sugli stessi principi, di conseguenza decise di emanare questo pacchetto di norme unico 
applicabile in modo trasversale a tutti i settori, in modo da favorire una radicale azione 
di armonizzazione nel campo delle norme.  
Il pacchetto di norme ISO 9000 del 1987
37
 fu un pacchetto di poche pagine che 
comprendeva essenzialmente le seguenti norme: 
 La ISO 8402 che riportava le definizioni dei principali termini relativi alla 
qualità; 
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 L' ISO (International Organization for Standardization) è l'organizzazione internazionale a cui 
aderiscono gli organi normatori nazionali di un centinaio di paesi. Essa ha come scopo la promozione 
della normativa nel mondo, al fine di sviluppare a livello mondiale la collaborazione nei campi 
intellettuale, scientifico, tecnico e economico .L'attività dell'ISO si estende a tutti i settori ad 
eccezione del settore elettrico e elettronico che fanno capo all'IEC (Internationale Electrotechnical 
Commission). 
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 La ISO 9000 che conteneva i concetti generali relativi al Sistema di Qualità e le 
definizioni collegate.  
 La ISO 9001 che conteneva le prescrizioni relative alla realizzazione di un 
Sistema di Qualità necessario per fornire evidenza al cliente della capacità 
dell'azienda di ottenere prodotti conformi ai requisiti richiesti. 
 La ISO 9004 che conteneva prescrizioni relative alla realizzazione di un Sistema 
di Qualità in grado di lavorare anche secondo criteri di efficienza e quindi di 
qualità interna. 
Gli aspetti nuovi di questa norma furono in primo luogo quello di porre la figura del 
cliente come orientamento e guida delle scelte aziendali, in secondo luogo la rilevanza 
data agli aspetti economici e infine la diversa concezione del fornitore visto come 
“comaker”. 
Si sottolineò che la qualità è un impegno di tutti, una forma mentale e un atteggiamento 
culturale che deve attraversare tutta l'organizzazione. 
La normativa ISO 9001 poteva essere imposta contrattualmente, mentre la ISO 9004 
poteva essere adottata per libera scelta dell'imprenditore. 
In sostanza il pacchetto di norme ISO introduceva alcune innovazioni per quanto 
riguardava il controllo sulla qualità, difatti mentre prima il controllo di qualità era sul 
prodotto, ovvero si trattava di una verifica ispettiva volta a verificare se un prodotto o 
un processo rispondeva a determinati requisiti, ora il controllo di qualità delle ISO era 
un insieme di attività volte a controllare e governare un processo operativo, ciò significa 
dunque applicare al controllo i concetti del PDCA (ruota di Deming). 
Ma la vera grande novità introdotta dalle ISO fu il sistema di certificazione. 
La certificazione
 38
è una procedura con cui una terza parte dà assicurazione scritta che 
un certo prodotto, processo o servizio è conforme a dei requisiti specifici. Si tratta di un 
verificatore terzo indipendente e esterno all'azienda, che accerta se quanto previsto dalla 
normativa ISO è stato attuato.  
La procedura di certificazione rappresentò un'evoluzione delle attività ispettive, con lo 
scopo di evitare la proliferazione delle attività di auditing. 
Di fatto si assistette alla nascita di organismi di certificazione accreditati, i quali furono 
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abilitati a rilasciare un certificato di conformità a seguito di una valutazione di esito 
positivo dell'oggetto della certificazione. 
Le normative ISO furono poi riviste nel 1994, ma tale revisione non apportò grandi 
cambiamenti, si trattò per lo più di una precisazione della precedente edizione, la ISO 
9000 e la ISO 9004 furono suddivise in più parti ciascuna con obiettivi specifici. 
La revisione del 2000
39
 del pacchetto delle norme ISO 9000, queste ultime note anche 
come Vision 2000, ebbe una maggiore rilevanza strategica per i cambiamenti che 
introdusse, il modello ISO si avvicinò notevolmente nei contenuti e nei concetti base ai 
modelli TQM, in seguito all'introduzione del concetto di gestione per processi. 
Il motivo che indusse il Comitato tecnico ad attuare tale revisione di più vasta portata, 
fu l'evoluzione del mercato verso la globalizzazione che voleva dire massima 
concorrenza e incertezza, turbolenza ambientale e esigenze crescenti e diversificate dei 
consumatori.  
Quindi se fondamentale era “rispondere alle esigenze”, fu indispensabile attuare un 
cambiamento nel modo di concepire la qualità. 
Nell'edizione del '94, o per meglio dire nelle applicazioni pratiche, il concetto di qualità 
sembrava essere attribuito al solo prodotto e spesso confuso con il concetto di 
conformità (intesa come rispondenza alle specifiche del cliente), ma la qualità è altra 
cosa, essa è uno strumento di management, una pratica gestionale organizzativa con il 
fine di garantire nel medio-lungo periodo la fidelizzazione del cliente e il 
raggiungimento del profitto, quindi un fattore strategico per la competitività e il 
successo di un'azienda. 
Uno degli scopi della revisione del 2000 fu proprio quello di riscattare il concetto di 
qualità. 
Si trattò dunque di spingere le imprese ad andare oltre un concetto di qualità inteso 
come conformità, invitandole ad adottare un Sistema di Gestione per la Qualità 
orientato al miglioramento, avvicinandole ai principi del TQM e dirigendole verso dei 
modelli orientati all'Eccellenza. 
Vi fu anche un cambiamento nel titolo della norma che da modello per l'Assicurazione 
della Qualità divenne modello per la Gestione per la Qualità.  
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Le norme che componevano tale pacchetto furono tre. Le differenze tra la ISO 9001 e la 
ISO 9004 erano rispettivamente per la ISO 9001 l'attenzione all'efficacia con 
l'attenzione verso i clienti e per la ISO 9004 l'attenzione all'efficienza con l'attenzione 
verso tutti i portatori d'interesse. 
L'approccio per processi fu la novità di questa nuova edizione, questo era lo strumento 
che le ISO offrivano alle organizzazioni per perseguire la soddisfazione dei clienti e del 
mercato. 
Pensare l'azienda come una rete di processi correlati tra loro, significava adottare una 
logica ben diversa rispetto a quella dei precedenti modelli organizzativi, ovvero 
consisteva nell'identificare il Sistema di Gestione della Qualità come un insieme di 
processi interconnessi di natura molto diversa, ciascuno dotato di un obiettivo e legato 
agli altri attraverso gli input e gli output, in più significava gestire e dominare tali 
processi secondo l'approccio PDCA, singolarmente e complessivamente secondo alcuni 
passi che sono: 
1. Nominare un process-owner ovvero un responsabile di processo su cui ricadono 
le responsabilità relative al processo e che deve avere un'autorità di intervento e 
capacità di comunicazione. 
2. Definire il processo ovvero identificare gli input e gli output con i rispettivi 
clienti e fornitori, i flussi di attività e la documentazione necessaria. 
3. Identificare i requisiti dei clienti attraverso un'analisi dei loro bisogni e delle loro 
aspettative riguardo al prodotto. 
4. Fissare i criteri di misura delle performance individuando l'indicatore più 
adeguato per ognuno degli aspetti che possono influire sulla soddisfazione del 
cliente. 
5. Confrontare i risultati di processo e i requisiti in modo da mettere in evidenza gli 
scostamenti, le carenze e con essi le necessità d'intervento da cui prenderà avvio 
il processo di miglioramento. 
 
La Gestione per la Qualità così come definita nella ISO 9000 consiste: “in una serie di 
attività coordinate per guidare e tenere sotto controllo un'organizzazione in materia di 
qualità,” il che implica “definire la politica e gli obiettivi per la qualità, la 
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pianificazione, il controllo, l'assicurazione e il miglioramento della qualità.”40 
Questa definizione rappresenta la più vitale metodologia e cultura organizzativo-
gestionale che le organizzazioni erano invitate ad adottare per ottenere una posizione 
competitiva vantaggiosa, ma in primo luogo ogni organizzazione doveva effettuare 
un'analisi della sua realtà interna e della sua posizione competitiva, doveva 
comprendere quali traguardi voleva raggiungere e quali erano i modi per farlo. 
Vi era dunque una sorta di percorso ascendente da seguire, per prima cosa 
un'organizzazione deve prima sviluppare un Sistema di Gestione per la Qualità 
conforme alla serie di prescrizioni minime che assicuri l'efficacia (ISO 9001), in seguito 
potrà adottare le indicazioni della ISO 9004 per raggiungere l'efficienza e da qui puntare 
a una performance che miri all'Eccellenza.  
Gli otto principi alla base della Gestione per la Qualità furono: l'orientamento al cliente; 
la leadership; il coinvolgimento del personale; l'approccio per processi; l'approccio 
sistemico alla gestione; il miglioramento continuo; le decisioni basate su dati di fatto e i 
rapporti di reciproco beneficio con i fornitori. 
In seguito vi sono state altre edizioni come quella del 2005 e del 2008, quest'ultima ha 
riguardato solo la ISO 9001, mentre la ISO 9004 è stata emessa nel 2009, proprio 
quest'ultima ha presentato degli elementi di novità, infatti la ISO 9004 è divenuta linea 
guida generale per la sostenibilità ed è stato lasciato alla ISO 9001 il compito di definire 
i dettagli operativi per realizzare un Sistema di Gestione per la Qualità. 
 
2.3.8. I modelli per la Qualità in Europa: il modello EFQM 
 
In seguito alla diffusione dei modelli del TQM negli Stati Uniti e in Giappone e al 
lancio dei rispettivi premi il “Malcolm Baldrige Quality Award” nel 1987 e il Premio 
“Deming”41 nel 1951, anche in Europa si assistette alla nascita di modelli per la qualità 




 Nel 1951 il consiglio di Amministrazione del Japanese Union of Scientists and Engineers istituisce i 
Premi Deming in omaggio allo studioso che aveva introdotto in Giappone i metodi e la cultura della 
Qualità e aveva contribuito alla diffusione dei concetti del Company Wide Quality Control. Oggi il 
premio è suddiviso in diverse categorie per le aziende e le persone che si sono distinte nello studio 
statistico dei processi e della Qualità in generale. I criteri ai quali è assegnato un punteggio sono: 
Policies and Objectives, Organization and its Operation, Education and its dissemination, 
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che si ispiravano a tale modello e alla nascita del relativo premio. 
Nel 1991 la European Foundation Quality Management
42
 lanciò il premio per la qualità 
l'“European Quality Award”43 con lo scopo di favorire la diffusione della cultura della 
qualità in Europa. 
Attraverso questo premio fu lanciato anche il relativo modello di riferimento per 
l'applicazione della Qualità Totale. Questo modello presentò delle similarità con quello 
associato al Premio “Malcolm Baldrige”, difatti si basava su nove criteri che furono 
suddivisi in due gruppi
44
 :  
 cinque criteri che sono leadership, politiche e strategie, personale, partnership e 
risorse, processi. Tali criteri facevano parte del gruppo dei cosiddetti “enablers” 
ovvero gli strumenti di cui un'impresa doveva dotarsi per raggiungere i risultati; 
 quattro criteri che rappresentavano i risultati che sono soddisfazione del cliente, 
dei dipendenti, della società e i risultati di business. 
Nel 1999 fu introdotta la logica R.A.D.A.R. (Results, Approaches, Deploy, Asses, 
Refine) si trattava di un approccio strutturale per valutare le performance 
dell'organizzazione. 
Secondo questa logica ogni azienda avrebbe dovuto definire i risultati che voleva 
raggiungere, in termini di percezioni degli stakeholder e di perfomance 
dell'organizzazione, pianificare e sviluppare una serie di approcci coerenti con 
l'obiettivo di generare i risultati voluti, diffondere in modo capillare tali approcci, 
valutare e riesaminare tali approcci adottati attraverso il monitoraggio, l'analisi dei 
risultati conseguiti e le attività di miglioramento.  
                                                                                                                                               
Information flow and utilization, Product and Process Quality, Standardization, Control and 
Management, Quality Assurance of Function, systems and methods, Results, e Future Plans. 
42
 L'EFQM è un 'organizzazione senza scopo di lucro, costituita nel 1988 dai top manager di 14 grandi 
industrie europee con lo scopo di supportare il management delle imprese europee, accelerando lo 
sviluppo del fattore Qualità. 
43
 Inizialmente l'European Quality Award fu aperto a tutte le organizzazioni che avevano sede in 
Europa, un team di valutatori analizzava il rapporto di autovalutazione fornito dall'azienda e in base 
al punteggio ottenuto in questa fase, poi l'azienda accedeva alla fase successiva , la quale consisteva 
in una visita sul posto da parte di un team di valutatori. Nel 1996 fu creata una categoria  particolare 
di premi destinata alla pubblica amministrazione e nel 1997 ne fu creata una destinata alle piccole 
imprese. Nel 2008 furono aumentate le categorie del premio fu istituito un premio per la grandi 
imprese a scopo di lucro, un premio per le piccole imprese a scopo di lucro, un premio per la grandi 
aziende no profit e uno per le piccole imprese no profit. 
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In questo stesso anno furono introdotti anche gli otto principi fondamentali del modello, 
che per quell’edizione furono: l'attenzione al cliente; l'orientamento ai risultati; 
leadership e coerenza negli obiettivi; l'apprendimento, l'innovazione e il miglioramento 
continuo; il coinvolgimento e la crescita delle persone; la gestione tramite i processi e i 
fatti; lo sviluppo di partnership e la responsabilità sociale d’impresa. 
Nel 2000 il modello EFQM venne revisionato e venne introdotta una novità importante 
nel nome e nei contenuti. Il nome del nuovo modello divenne “EFQM per l'Eccellenza”, 
si eliminò la parola Qualità che fu sostituita con Eccellenza. Tale modifica servì a 
prendere le distanze dalla concezione originaria di qualità, troppo legata al controllo di 
prodotto. Di conseguenza si assunse un nuovo punto di vista, che considerò la qualità 
non più soltanto legata al prodotto/servizio, ma riferita all'intera organizzazione. 
Nel 2003 il modello fu nuovamente rivisito e fu introdotto tra i principi il concetto di 
“Corporate Social Responsability” e furono create diverse versioni per i differenti 
settori.  
Nel 2005 vi fu un' ulteriore evoluzione in seguito al diffondersi del concetto di 
Innovazione come nuova sfida per la competitività sui mercati, l'EFQM pubblicò un 
modello per l'Innovazione. 
Lo scopo del nuovo modello fu quello di aiutare le organizzazioni a definire il loro 
programma per l'Innovazione, misurare la loro performance relativamente 
all'Innovazione e migliorare la loro competitività.  
L'Innovazione fu definita come: “la traduzione pratica delle idee in nuovi prodotti, 
servizi, processi, sistemi e interazioni sociali. Essa genera nuovi flussi di valore che 
soddisfano gli stakeholder e trainano una crescita sostenibile. Crea posti di lavoro, 
migliora la qualità della vita e promuove una società sostenibile. L'innovazione non è 
confinata all'alta tecnologia, ma si manifesta e fiorisce in tutte le dimensioni 
dell'economia e della società.”45 
Anche gli otto principi del modello si sono evoluti nel tempo e nell’edizione del 2013 
furono i seguenti: aggiungere valore per il cliente; creare un futuro sostenibile; 
sviluppare capacità organizzativa; sfruttare creatività e innovazione; guidare con 
visione, ispirazione e integrità; gestire con agilità; avere successo tramite il talento delle 
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persone e sostenere i risultati eccezionali. 
L’EFQM, oltre al premio, rilascia anche riconoscimenti di diverso tipo a seconda di 
quanto è elevata la performance aziendale. Sono individuati tre tipi di riconoscimento 
che celebrano il raggiungimento degli obiettivi: 
 “Excellence Award” viene conferito all’organizzazione che ha la migliore    
performance in Europa. 
 “Recognised for Excellence”, deriva da una valutazione da parte di esperti per 
capire quanto le attuali pratiche manageriali sono efficaci e se possono essere 
apportati ulteriori miglioramenti. Rilascia un riconoscimento su 3 livelli: 3 star, 
4 star e 5 star. 
 “Committed to Excellence” consiste nel rilascio di una sorta di certificato che 
attesta che l’organizzazione si sta impegnando ed è motivata al raggiungimento 
dell’Eccellenza, anche se si tratta di un riconoscimento che viene rilasciato ad 
aziende che stanno soltanto compiendo i primi passi, serve a motivare i 
dipendenti ed a sincerarsi che si è nella direzione giusta. 
 
2.4. Qualità nel mondo2.4.1 Le prime iniziative per la qualità  
 
Nei precedenti paragrafi è stata presentata l'evoluzione dei modelli per la gestione del 
fattore qualità. 
Tali modelli sono stati adottati in modo diverso nelle organizzazioni dei vari Paesi in 
seguito alla presenza di diversi fattori di origine interna e esterna alle aziende. 
Dalla Rivoluzione industriale ad oggi le imprese hanno dovuto sempre far fronte a 
numerosi cambiamenti sia interni che esterni, trovandosi ad operare in mercati sempre 
più competitivi, turbolenti e in continuo cambiamento, dove di pari passo anche le 
esigenze dei consumatori mutavano continuamente. 
Le organizzazioni per sopravvivere in questi mercati hanno dovuto, da un lato essere in 
grado di rispondere alle esigenze dei consumatori e di evolvere in funzione di queste, in 
modo da conquistare la fiducia e la soddisfazione dei clienti; dall'altro le aziende, 
essendo dei sistemi “aperti”che interagiscono con i vari ambienti circostanti, hanno 
dovuto fronteggiare le esigenze dei vari stakeholder, che sono non solo gli azionisti e i 
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proprietari dell'azienda, ma pure i dipendenti, le banche, i fornitori e tutti i gruppi di 
interesse. 
Per affrontare tutto ciò si è assistito a una diffusione nelle organizzazioi dei principi e 
degli approcci del TQM che hanno comportato dei cambiamenti nella cultura 
manageriale e hanno introdotto anche dei concetti nuovi come l'attenzione al cliente, la 
soddisfazione dei bisogni, la convenienza di una struttura organizzativa e la definizione 
della catena delle responsabilità, gli approcci e le tecniche del miglioramento continuo, 
dell'innovazione, la gestione più mirata della qualità dei prodotti e delle relative 
certificazioni, tutti questi elementi hanno permesso alle organizzazioni di affrontare le 
nuove esigenze del mercato.  
Dal punto di vista aziendale la qualità è divenuta quindi un fattore strutturale delle 
organizzazioni da cui non si può prescindere, ma di fatto è anche emerso il ruolo 
assunto dalla qualità come fattore strategico di gestione globale dell'impresa a supporto 
non solo della competitività del sistema imprenditoriale, ma anche a sostegno della 
modernizzazione del Paese. 
La qualità non è più stata vista come un fattore che da solo di per sé può accrescere la 
capacità competitiva dell'impresa, ovvero come un semplice approccio tecnico, ma 
come elemento di una strategia d'insieme delle imprese nell'ottica della competitività 
globale di sistema. 
Questa visione ha comportato un impegno più sistematico e organizzato dell'intero 
Sistema Paese, in cui al fianco delle imprese l'amministrazione, i servizi e la 
componente sociale hanno contribuito a far sì che la qualità diventi una regola di 
comportamento. 
Difatti la qualità ha rappresentato un campo d'azione in cui molte volte le Autorità di 
governo sono intervenute per sostenere in un'ottica più ampia la crescita dell'intero 
Sistema Paese come è accaduto fra gli anni '80 e '90 negli Stati Uniti, in Giappone, in 
Olanda e nel Regno Unito  
In quegli anni in questi paesi si era già compreso che il perseguimento della qualità non 
doveva essere un obiettivo circoscritto alle attività aziendali, ma doveva pervadere 
qualsiasi attività umana, per cui occorreva porre le basi della qualità a livello normativo, 
ma anche a livello di istruzione e le azioni introdotte dovevano essere rivolte a un 
pubblico più vasto che coinvolgesse tutti i cittadini e tutti i settori di attività.  
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Fu così che fra gli anni '80 e '90, in Giappone già a partire dagli anni '50, nei paesi 
sopracitati furono avviate quelle che sono state definite le “Campagne Nazionali per la 
Qualità” ovvero manifestazioni di ogni tipo che hanno coinvolto tutti i cittadini e 
attraverso le quali si raggiunse l'obiettivo di diffondere una cultura della qualità a livello 
nazionale, al fine di aumentare la produttività e stimolare la crescita economica del 
paese. 
Nel 1984 sotto la presidenza di Reagan negli Stati Uniti prese avvio la “Campagna 
Nazionale per la Qualità”46, che si contraddistinse in quegli anni per le fantasiose 
iniziative.  
Una delle prime mosse fu l'istituzione del “National Quality Month” di cui ne assunse la 
guida l'American Society for Quality
47
, tale campagna coinvolse svariati settori sia 
pubblici sia privati. 
Durante questa campagna furono attuate diverse iniziative come ad esempio il “National 
Quality Forum” che ogni anno aprì il mese della Qualità e che dal 1987 fu trasmesso 
anche in diretta televisiva, inoltre furono istituiti comitati regionali per valutare 
l'impatto delle campagne precedenti e elaborare nuove strategie; un altro evento che 
accompagnò tale campagna fu l'uscita di un supplemento della rivista Fortune dedicato 
alla qualità. 
Per sponsorizzare tale campagna venne creata una grande quantità di materiale 
promozionale dai cartelloni pubblicitari, ai manifesti, ai poster, tale materiale andò 
aumentando costantemente fino ad arrivare a calendari, bottoni, bandiere, cappelli, 
bibite, che sottolinearono l'importanza del fattore qualità nella vita quotidiana. 
Vi furono inoltre iniziative volte ad introdurre l'applicazione dei principi della qualità in 
ambito scolastico come l'istituzione nel 1982 del NEQI (National Education Quality 
Initiative) un'organizzazione finalizzata all'introduzione di corsi sulla qualità nelle 
università e in seguito anche agli altri livelli scolastici elementari e superiori, oppure il 
programma “Koalaty Kid” il cui scopo fu quello di introdurre nelle scuole i principi 
qualitativi basilari nella formazione dei futuri lavoratori per insegnare dunque a ragazzi 
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e ragazze ad essere produttivi nel momento in cui andranno a lavorare.  
In aggiunta a ciò vi fu una crescente introduzione di corsi universitari e post universitari 
aventi ad oggetto l'insegnamento delle metodologie e dei principi del TQM e vi furono 
anche casi di applicazione del TQM nell'amministrazione universitaria.  
Altre iniziative significative negli Stati Uniti fra gli anni '80 e '90 furono ad esempio la 
diffusione di volantini informativi intitolati “Vote for Quality”, distribuiti in occasione 
della campagna pre-elettorale per indurre elettori e candidati a promuovere la qualità e 
un'iniziativa ancora più rilevante per la diffusione della qualità fu l'istituzione nel 1987 
del “Malcolm Baldrige National Quality Award” a cui seguirono altri premi sulla scia di 
questo. 
Un altro paese in cui si svilupparono le prime attività di sensibilizzazione ai principi 
della qualità fu il Giappone, qui a differenza degli Stati Uniti, queste iniziative
48
 presero 
avvio già molto tempo prima a partire dagli anni '50.  
Nel 1960 il paese aveva già raggiunto un livello elevato in termini di modernizzazione e 
nel campo della qualità l'attività era intensa. 
In quell'anno lo JUSE
 
(Japan Union of scientists and Engineers), la Japan Standard 
Association e la Camera del Commercio e dell'industria Giapponese diedero avvio al 
“Quality Month”, scegliendo come mese quello di Novembre. Lo scopo di questa 
iniziativa fu quello di rafforzare il più possibile la consapevolezza dell'importanza della 
qualità soprattutto nel mondo dell'industria. In tale evento furono coinvolti i settori 
dell'industria pubblica e privata, dell'università e del governo. 
Nel corso del “Quality Month” vennero svolte varie conferenze, cerimonie, meeting, 
simposi e altre conferenze si tennero in altri periodi dell'anno. Tra queste si possono 
citare ad esempio il “Symposium on Quality Control” che si svolse ogni due anni e ebbe 
l'obiettivo di discutere i problemi sulla qualità dal punto di vista dei metodi, tale evento 
fu supportato da diverse realtà industriali e a questo presero parte anche altri esperti del 
controllo di qualità, contemporaneamente agli incontri vennero predisposti poster, 
slogan, testi educativi distribuiti alle aziende e fu adottato sia il simbolo della “Q” sia la 
bandiera con la “Q”. 
Anche nel campo dell’istruzione furono attivati vari corsi di formazione per gli studenti 
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e per i quadri delle imprese e infine nel 1951 furono istituiti i “Deming Prizes”, tali 
premi costituirono un potente incentivo per le aziende, che vennero così stimolate a 
migliorare le proprie attività di controllo. 
In Gran Bretagna negli anni '80 per far fronte alla crisi strutturale si manifestò un 
impegno diffuso e attento alla qualità da parte del governo, difatti nel 1982 venne 
pubblicato il White Paper “Standards Quality and International Competitiveness” il cui 
scopo fu quello di migliorare la qualità e quindi di aumentare la competitività del paese 
attraverso un rafforzamento della normativa vigente in materia di qualità, vennero 
individuate diverse aree di intervento e fu attivata una stretta collaborazione con 
l'organismo di standardizzazione il British Standardization Institute
49
 (BSI). 
Tutto questo pose le basi per quella che fu definita come la “Campagna Nazionale per la 
Qualità”50, che fu lanciata nel 1983 da parte del ministero del Commercio e 
dell'Industria.  
L' obiettivo principale di tale iniziativa fu il perseguimento della qualità. Tale campagna 
vide il coinvolgimento di diversi settori come ministeri, industrie, università e 
associazioni professionali come il British Standardization e l'Institute of Quality 
Assurance
 51
(IQA), proprio quest'ultimo attuò varie azioni nel corso della campagna 
volte a sensibilizzare il Paese sui temi della qualità e istituì con il supporto della Bristish 
Quality Association numerosi comitati aventi come scopo il perseguimento della qualità 
in quei settori ritenuti strategici per la crescita del Paese, tra questi vi furono il Sector 
Quality Committes e i Common Interests Groups.  
Altre iniziative furono i numerosi eventi, seminari e conferenze organizzate fra gli anni 
'80 e '90 e le varie pubblicazioni aventi ad oggetto la qualità. 
La Campagna per la Qualità in Gran Bretagna si concluse nel 1989 e fu sostituita da un 
nuovo programma chiamato “Managing negli anni '90” con l'obiettivo di assistere 
l'industria nel riconoscere l'importanza della qualità del prodotto e del servizio sul 
mercato e assistere le aziende nell'introdurre l'appropriato Sistema di Garanzia della 
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L'altra esperienza rilevante fu quella olandese, dove nel 1984 il governo pose le basi per 
il primo Programma Nazionale della Qualità
52
 della durata di tre anni dal 1984 al 1987. 
Tale iniziativa fu indirizzata verso il settore delle imprese e in particolare verso i 
dirigenti e gli intermediari ovvero ragionieri, consulenti e impiegati delle aziende. 
Sempre nel 1984 fu lanciato il “Quality Logo”, fu attuata un'intensa campagna 
pubblicitaria e furono organizzati diversi incontri e convegni e pubblicati diversi volumi 
contenenti informazioni pratiche circa la qualità. 
Nel 1988 fu lanciato un nuovo programma sulla qualità il programma “Qualità e 
Logistica” per favorire la diffusione della consapevolezza sulla necessità della scelta 
strategica per la qualità e per sviluppare e diffondere le strutture e le occasioni di 
informazione e formazione in tale ambito. 
Per attuare tale programma furono avviate varie attività tra cui lo sviluppo di reti e di 
strutture per la diffusione dell'informazione, seguite da altre attività di formazione e per 
favorire l’espansione di tali principi e di tali metodologie furono utilizzati tutta una serie 
di strumenti come studi, ricerche e statistiche. 
Anche in ambito formativo si assistette a una diffusione dello studio dei principi della 
qualità nelle università olandesi.  
Nel 1989 venne celebrato per la prima volta nel paese il “World Quality Day”, durante il 
quale molte aziende, di loro iniziativa, decisero di sottolineare al loro interno 
l'importanza della qualità organizzando una giornata speciale con mostre, lezioni e 
diffusione di opuscoli. 
Anche nelle edizioni successive del 1992, del 1993 e del 1994 furono organizzate altre 
iniziative in occasione del “World Quality Day” per lo più convegni e conferenze. Come 
negli altri Paesi anche in Olanda fu istituito un premio il “Dutch Quality Award” sempre 
per favorire la diffusione della qualità nel mondo aziendale e per premiare le imprese 
che si distinguevano in tal senso.  
Le iniziative sopra descritte si rivelarono dunque le più significative dal punto di vista 
della promozione della qualità nel periodo preso in esame dalla precedente ricerca “La 
Qualità nel Mondo”. 
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Queste esperienze presentano dei punti in comune ovvero si tratta di iniziative 
intraprese da una pluralità di soggetti come governo, ministeri con la collaborazione di 
organismi di standardizzazione, enti di promozione della qualità o altre istituzioni e tutte 
mirano ad avere il medesimo obiettivo, ovvero favorire la diffusione dei principi della 
qualità all'interno della società, al fine di accrescere la competitività e la produttività del 
sistema paese. 
È partendo da queste prime iniziative in materia di qualità che prende avvio il capitolo 
successivo di questo elaborato volto a indagare e approfondire le esperienze più 
significative degli ultimi vent'anni nel campo della qualità. 
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3.1. Definizione del termine “buona pratica” 
 
Una prima definizione generica del concetto di “buona pratica” (best practice) è quella 
che si ricava consultando il dizionario di economia e finanza dell’enciclopedia Treccani, 
nel quale la buona pratica è definita come: “l’insieme delle attività che, organizzate in 
modo sistematico, possono essere prese come riferimento e riprodotte per favorire il 
raggiungimento dei risultati migliori in ambito aziendale, ingegneristico, sanitario, 
educativo, governativo e così via”53. 
Questa prima definizione mette in evidenza l’eterogeneità di questo concetto, si può 
asserire che non esiste una definizione univoca e esaustiva di “buona pratica”; poiché 
tale concetto è utilizzato in contesti diversi, di conseguenza sono presenti molteplici e 
differenti accezioni del termine. 
Primariamente il concetto di buona pratica è stato elaborato in ambito industriale; difatti 
prima dell’introduzione della certificazione dei Sistemi di Gestione per la Qualità, molte 
organizzazioni utilizzavano il sistema della “best practice” per la gestione dei processi 
produttivi. Questa idea manageriale fu sviluppata dal ingegnere statunitense Frederick 
Winslow Taylor, il quale riteneva che esistesse una sola struttura organizzativa, ovvero 
quella gerarchico-funzionale (one best way) che permetteva di raggiungere i risultati 
migliori in termini di efficacia e efficienza.  
In seguito l’evoluzione delle teorie di organizzazione aziendale ha dimostrato che non è 
possibile individuare una “one best way”, ma che “it all depends”. 
Successivamente il concetto di best practice è stato applicato anche in altri contesti, 
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come ad esempio in campo medico-sanitario nel Decreto Balduzzi del 2012, avente ad 
oggetto la responsabilità professionale degli esercenti le professioni sanitarie, compare 
tale nozione quando la legge dispone che l’esercente la professione sanitaria è esente 
dalla responsabilità penale se si attiene “alle linee guida e alle buone pratiche 
accreditate dalla comunità scientifica.”54 
Già in precedenza il concetto di “buona pratica” era comparso in ambito medico, in 
particolare nel D.M. del 15 Luglio 1997, nel quale si forniva una definizione della 
“buona pratica clinica” (Good Clinical Practice) ovvero “uno standard internazionale di 
etica e qualità scientifica per progettare, condurre, registrare e relazionare gli studi 
clinici che coinvolgono gli esseri umani.”55 
Nella medicina di laboratorio si trova la “buona pratica di laboratorio”, con la quale si 
intende “un approccio di tipo gestionale all’attività di laboratorio che coinvolge i 
processi organizzativi e le condizioni con cui gli studi di laboratorio sono programmati, 
condotti, controllati, registrati e riportati.”56 
Negli ultimi anni le buone pratiche in ambito medico hanno assunto il significato di 
“pratiche per la sicurezza” ovvero “identificabili in strategie, approcci e interventi 
finalizzati a prevenire o mitigare le conseguenze inattese delle prestazioni sanitarie o 
migliorare il livello di sicurezza delle stesse.”57 
Si parla di “buone pratiche” anche nel  D. Lgs. del 9 Aprile 2008 n.81 dove si valorizza 
il ruolo di queste ai fini del miglioramento delle condizioni di salute e sicurezza sul 
lavoro e sono definite come: “soluzioni procedurali o organizzative coerenti con la 
normativa vigente e con le norme di buona tecnica, adottate volontariamente e 
finalizzate a promuovere la salute e la sicurezza sui luoghi di lavoro attraverso la 
riduzione dei rischi e il miglioramento delle condizioni di lavoro.”58 
Il concetto di buona pratica ha avuto particolare seguito anche in materia di tutela 
ambientale, all’inizio con la direttiva del Consiglio Europeo 1976/464/CEE concernente 
l’inquinamento causato da alcune sostanze e in seguito con le linee guida volte a 
identificare una gestione sostenibile. 
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Nel caso del presente studio si è cercato di elaborare una definizione di “buona pratica”. 
La definizione di “buona pratica”, a cui si è fatto riferimento per classificare le varie 
iniziative, è quella di una metodologia, un'attività o un'iniziativa che ha permesso di 
raggiungere dei buoni risultati, i quali se è possibile devono essere supportati da dati 
oggettivi, in aggiunta a ciò si sono individuate alcune caratteristiche che possono 
contraddistinguere una “buona pratica” ovvero: 
 l'innovatività, con questa caratteristica si individuano le iniziative che hanno 
apportato dei mutamenti all'interno di un contesto sociale, scolastico o 
istituzionale; 
 l'efficacia ovvero la capacità di un'attività di produrre gli effetti per cui viene 
compiuta; 
 la riproducibilità con la quale si intende la possibilità di riprodurre un'esperienza; 
 la condivisione intesa come uso in comune di risorse o strumenti, o come 
condivisione di idee, esperienze e informazioni al fine di favorire la diffusione 
dei principi della qualità. 
La caratteristica della condivisione appare rilevante nella definizione di “buona pratica”; 
difatti l’EFQM nel suo sito istituzionale incoraggia le organizzazioni a condividere le 
esperienze positive all’interno del suo network, individuando quelle che possono 
ritenersi delle “best practice”, in tal modo crea delle occasioni di scambio e di contatto, 
infine sempre per favorire la condivisione delle esperienze organizza annualmente la 
Good Practice Competition. 
Però occorre tenere in considerazione che probabilmente qualsiasi “buona pratica” non 
può essere riprodotta fedelmente in organizzazioni diverse e contesti diversi, ma deve in 
qualche modo essere adattata al contesto in cui si vuole adottare, poiché talvolta la sua 
efficacia dipende dagli elementi dell'ambiente di riferimento come vedremo in seguito. 




Le esperienze individuate sono state raggruppate in tre macro categorie per meglio 
descriverne le caratteristiche in comune. 
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1. La prima macro categoria individuata è quella che riguarda “l'integrazione nei 
percorsi di studio dei principi del TQM e dell'Eccellenza”, rientrano in tale 
categoria le esperienze della Corea del Sud, della Cina, dei Paesi Bassi e degli 
Stati Uniti. Queste iniziative mettono in evidenza in che modo in questi Paesi si 
sia cercato di favorire la diffusione e il radicamento di una cultura della qualità 
nei percorsi di studio, al fine di accrescere la competitività del paese. 
2. La seconda macro categoria riguarda la “promozione delle campagne nazionali e 
regionali di sensibilizzazione”, comprende tutti gli eventi più significativi di 
promozione e diffusione dei temi della Qualità, dell'Eccellenza, dell'Innovazione 
e della Sostenibilità messe in atto dai governi dei vari Paesi o dagli enti, al fine 
di mettere in evidenza l'importanza di tali tematiche e di favorirne la diffusione. 
Sono state individuate esperienze significative in Paesi come la Corea del Sud, il 
Giappone e l'India. 
3. La terza macro categoria è quella definita “Barometro dell'Eccellenza 
sostenibile” in questa rientrano esperienze come quelle del Brasile e del Canada, 
dove sono stati creati degli strumenti volti a monitorare la corretta applicazione 
dei principi della qualità nelle aziende, si tratta di modelli di gestione e indici i 
quali consentono di misurare il livello di maturità delle organizzazioni. 
Appartengono a questa categoria anche esperienze come quella della Corea del 
Sud dove sono stati elaborati indici per misurare il livello di qualità dei beni e 
dei servizi prodotti, altresì esperienze come quella del Canada dove è stato 
introdotto uno modello di gestione il “Management Accountability Framework”, 
che serve a garantire che i dipartimenti e le agenzie del Treasury Board of 
Canada
59
 siano ben gestiti. 
 
3.2.2. Integrazione nei percorsi di studio dei principi del TQM e dell'Eccellenza 
 
Corea del Sud 
 
L'esperienza della Corea del Sud è un buon esempio di “buona pratica”, i caratteri che la 
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connotano sono:  
 l'innovatività: tale iniziativa difatti ha apportato dei mutamenti all'interno del 
sistema scolastico coreano; 
 la condivisione: i libri di testo creati per ogni livello scolastico sono stati adottati 
dai vari istituti; 
 l'efficacia: a conferma di tale carattere si può citare un studio60 pubblicato dal 
Prof. Henk J.de Vrie dove si evidenzia che in Corea del Sud nel periodo fra il 
2008 e il 2010, il numero degli studenti delle scuole elementari e delle 
università, che hanno ricevuto un'educazione agli standard, è aumentato questi 
sono passati da 7.490 nel 2008, a 9.503 nel 2009 fino ad arrivare a 10.486 nel 
2010.  
La Corea del Sud è uno degli esempi in cui standard e istruzione si combinano insieme. 
In seguito al riconoscimento dell'importanza degli standard per la competitività del 
paese, il governo della Corea del Sud ha dato avvio a due iniziative nazionali
61
 della 
durata di cinque anni ciascuna, la prima dal 2001 al 2006 e la seconda dal 2006 al 2010, 
al fine di aumentare la consapevolezza della standardizzazione e migliorare le attività di 
formazione per i professionisti e per gli studenti di ogni livello scolastico. 
Questa iniziativa è stata implementata dalla Korean Standard Association,
62
 la quale si è 
occupata di sviluppare il materiale didattico grazie alla collaborazione di esperti in 
normazione e di gestire i finanziamenti statali.  
La realizzazione di questo piano strategico è stata possibile grazie anche alla stretta 
collaborazione tra l'ente di standardizzazione (KSA), il ministero dell'istruzione, le 
autorità locali e l'associazione degli insegnanti di tecnologie. 
All'inizio la Korean Standard Association ha creato un sorta di road map che illustrava i 
diversi progetti da implementare, al fine di creare un sistema di educazione agli standard 
permanente. 
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Per le scuole elementari è stato attuato nel 2008 un progetto denominato “Meet 
Standards” che prevedeva in primo luogo di far comprendere agli alunni che gli 
standard fanno parte della vita di ogni giorno e in secondo luogo di condividere con loro 
le esperienze legate alle norme. 
Le attività didattiche sono state affidate agli insegnanti di scienze e a degli esperti di 
standard, invitati occasionalmente dalle scuole, oltre a ciò per le scuole elementari è 
stato creato un libro di testo “Standards in Our Life”. 
Il programma per le scuole di grado superiore denominato “Explore Standards” 
prevedeva lo studio degli standard sia attraverso i libri di testo sia attraverso attività 
pratiche come la “Youth Standards Olympiad”, che si svolge nel mese di agosto e dura 3 
giorni. 
Nel corso di questo evento gli studenti presentano un saggio in cui illustrano eventuali 
inconvenienti che hanno riscontrato nella vita di tutti i giorni a causa della mancanza di 
standardizzazione e propongono idee e suggerimenti. Il passo successivo è quello di 
raggiungere gli obiettivi che vengono loro assegnati, che sono legati agli standard e 
infine presentare i risultati ottenuti. Alla fine viene assegnato un premio a 4 squadre dal 
Ministero dell'Istruzione. 
L'evento è organizzato dalla Korean Standard Association e dalla Korean Agency for 
Technology and Standards, a tale evento possono parteciparvi gruppi di studenti delle 
scuole medie e delle scuole superiori formati da tre studenti e da un insegnante.  
I risultati ottenuti durante questa esperienza sono utili per gli studenti, poiché 
permettono loro di ottenere un maggior punteggio per le capacità creative e scientifiche 
quando andranno all'università, ma allo stesso tempo sono utili anche per gli insegnanti, 
i quali a loro volta potranno ottenere un maggior punteggio quando dovranno essere 
assegnati ad una scuola. 
Tale evento ha prodotto benefici anche per la politica nazionale degli standard, poiché 
alcune delle idee avanzate dagli studenti sono divenute delle politiche nazionali di 
normazione come il caso nel 2009 della standardizzazione della tastiera del cellulare. 
Anche per quanto riguarda la formazione universitaria è stato avviato un programma nel 
2004 “l'University Education Program on Standardization”che prevedeva insegnamenti 
di normazione in classe e lezioni online, lo studio di casi aziendali grazie alla presenza 
di esperti di standard del mondo accademico, dell'industria e del governo e inoltre sono 
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state organizzate delle visite presso istituti di ricerca e laboratori. 
Anche in questo caso è stato creato un libro di testo intitolato “Future Society and 
Standards”. 
La Corea del Sud ha proposto anche attività a livello internazionale, al fine di diffondere 
l'educazione agli standard, tali iniziative rappresentano la terza fase del progetto nel 
arco temporale compreso fra il 2007 e il 2011, esteso poi in seguito fino al 2014. 
Tra le suddette attività rientra l'APEC SCSC Education Initiative proposta dalla Corea, 
con la collaborazione di Cina, Indonesia, Giappone, Singapore, Thailandia, Perù, USA e 
Vietnam. 
L'iniziativa si è articolata in tre fasi: nella prima (2007-2008) attraverso workshop, 
incontri e studi di vari casi sono state definite le linee guida e i modelli per 
implementare lo studio degli standard e sono state definite anche le regole tecniche, 
nella seconda fase (2009-2010) sono stati creati dei libri di testo per le università, 
nell'ultima fase (2011) sono stati messi in pratica i risultati delle due fasi precedenti, 
ovvero introducendo lo studio degli standard nelle università. 
Nel 2012 erano 14 le università che avevano introdotto lo studio degli standard nei loro 
programmi. Nel maggio 2013 l'APEC ha deciso di prolungare la suddetta iniziativa per 
il biennio 2013-2014 alla scopo di individuare la prossima generazione di standard 
professionali, di formare le future risorse umane nel settore delle norme e della 
valutazione della conformità, al fine di migliorare la competitività dei paesi membri. A 
tale scopo varie attività sono state attivate come ridefinire gli standard professionali, 
rivedere i programmi di formazione e identificare il divario tra domanda e offerta di 
risorse umane per gli standard. L'esperienza della Corea del Sud può essere sintetizzata 
nella tabella n.1 riportata di seguito. 
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Scopo Accrescere la competitività del paese 
Metodo  Elaborazione di una strategia nazionale di 
lungo periodo volta a introdurre lo studio degli 
standard a tutti i livelli scolastici  
Soggetti coinvolti Governo, ente di standardizzazione, istituti 
scolastici 
Punti di forza Ottima pianificazione e gestione del progetto, 
combinazione di attività teoriche e pratiche fin 
dalle scuole primarie, predisposizione di libri 
di testo per ogni livello scolastico, stretta 
collaborazione tra governo, ente di 
standardizzazione e scuole, benefici per la 
politica nazionale come la standardizzazione 
della tastiera del cellulare 
Tabella n. 1 - Esperienza Corea del Sud  
Cina 
 




Per quanto riguarda l'esperienza cinese i caratteri che consentono di classificarla come 
una“buona pratica” sono: 
 la riproducibilità: l'esempio della China Jillang University è stato seguito da altre 
università cinesi; 
 la condivisione: al fine di favorire la diffusione dello studio dei principi della 
qualità nei corsi di laurea, sono stati pubblicati vari libri di testo, i quali sono 
stati adottati da diverse università cinesi; 
 l'efficacia: il 95% degli studenti, che hanno completato il percorso di studi, 
lavora nel campo della standardizzazione. 
La China Jillang University è una delle prime università cinesi che ha attivato un corso 
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di laurea e un master in supervisione della qualità, difatti è stata riconosciuta come la 
migliore università di metrologia, quality engineering, supervisione della qualità e di 
standardizzazione. 
Nel 2007 è stata la vincitrice del primo premio “ISO Award for Higher Education in 
Standardization”64.  
In Cina l'educazione agli standard è gestita dal Standardization Administration of China 
(SAC)
65
 che è responsabile della gestione nazionale della standardizzazione ed è 
supportato nello svolgimento della sua attività dalla China Association for 
Standardization
66
 e dalle filiali locali per la standardizzazione, mentre le università sono 
responsabili dell'educazione formale.Nel 2000 la China Jillang University ha introdotto 
un corso di laurea in “Standardization and Quality management”67, il corso è stato 
gestito dal college di management. Tale corso è stato introdotto in primo luogo con lo 
scopo di favorire la diffusione dello studio degli standard nel mondo accademico cinese.  
In secondo luogo un altro obiettivo dell'introduzione di questo corso di laurea era quello 
di formare dei futuri professionisti nel settore della standardizzazione, in vista 
dell'adozione degli standard internazionali da parte delle aziende cinesi; difatti gli 
standard per la Cina sono uno strumento importante per il successo del Paese, perché 
consentono l'accesso delle merci cinesi sui mercati internazionali. 
Agli studenti accanto ai corsi tradizionali di matematica, fisica, meccanica, micro e 
macro economia, marketing, commercio internazionale ne sono offerti altri più legati 
alla standardizzazione come principi di standardizzazione, normazione internazionale, 
ISO 9000 le famiglie degli standard e certificazione di qualità, quality management, 
inoltre è stata creata l'ILIAS e-learning platform, che è una piattaforma che gli studenti 
possono utilizzare per mettere in pratica le loro abilità.  
Durante il corso di laurea gli studenti sono stati stimolati a sostenere l'esame di 
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  L’ISO Award for Higher Education in Standardization è stato istituito nel 2007 per rilanciare le 
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“revisore interno ISO 9001:2000” e il 70% di loro alla fine del percorso ha ottenuto 
questo titolo. L'università poi per garantire la qualità di questo corso ha istituito un 
Sistema di Gestione della Qualità dell'insegnamento basato sulla norma ISO 9000:2000. 
L'università ha stabilito contatti con diverse organizzazioni compresi gli organismi di 
standardizzazione e numerose imprese, al fine di attivare degli stage nel campo della 
standardizzazione per gli studenti del corso di laurea, in aggiunta a ciò spesso manager e 
vari esperti sono stati invitati a tenere lezioni all'università in materia di normazione. 
Dal 2000 ben 800 studenti hanno terminato questo corso di laurea e il 95% di loro 
lavora nel campo della standardizzazione. Per accrescere la consapevolezza della 
normazione all'interno del mondo accademico, sono stati pubblicati diversi libri che 
sono stati adottati in 20 università cinesi e ogni anno viene organizzato un seminario che 
funziona da piattaforma di comunicazione e scambio di informazioni tra le università. 
Ad oggi sono 30 le università cinesi che hanno seguito l'esempio della China Jillang 
University. L'esperienza cinese è riassunta nella tabella n.2 riportata di seguito: 
 
Scopo Accrescere la competitività del paese e diffondere 
la consapevolezza dell'importanza della 
standardizzazione nel mondo accademico 
Metodo  Introduzione di corsi di laurea e master aventi ad 
oggetto lo studio degli standard 
Soggetti coinvolti China Jillang University e altre università cinesi 
Punti di forza Obiettivi e ampiezza del programma, l'efficienza 
e la diversità degli strumenti pedagogici 
utilizzati, riconoscimento ISO Award for Higher 
Education in Standardization, introduzione dei 
principi della qualità sia nella componente 
educativa che in quella amministrativa (Sistema 
di Gestione della Qualità dell'insegnamento ISO 
9000:2000) 
Tabella n.2 - Esperienza Cina  
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Paesi Bassi  
Altro caso simile a quello cinese è quello dell'università Erasmo da Rotterdam School of 
Management nei Paesi Bassi. 
I caratteri che classificano tale esperienza come “buona pratica” sono: 
 l'innovatività: l'Erasmo da Rotterdam School of Management è stata la prima 
università olandese che ha introdotto lo studio degli standard, distinguendo la 
sua offerta formativa da quella delle altre università olandesi; 
 la condivisione: l'università ha creato una rete di collegamento tra i ricercatori di 
standardizzazione dei Paesi Bassi, in aggiunta a ciò partecipa all'Eu - Asia Link 
Project. 
La Rotterdam School of Management è stata fondata nel 1970
68
 ed è in vigore nella sua 
forma attuale dal 1973, ma la sua storia risale al 1913 anno in cui è stata fondata su 
iniziativa privata con ampio sostegno della comunità imprenditoriale prima come scuola 
olandese di commercio, poi nel 1973 dopo aver ottenuto il riconoscimento legale di 
istruzione superiore in economia e commercio ha cambiato il nome in Scuola di 
economia olandese, fino a divenire nel 1973 Università Erasmo da Rotterdam dopo la 
fusione con la facoltà di medicina. 
Oggi l'Erasmo da Rotterdam School of Management è una delle più grandi scuole di 
business e la sua missione è quella di essere una Business School leader a livello 
internazionale che crea, diffonde e applica le conoscenze manageriali in modo 
sostenibile e rispettoso.  
I valori su cui fonda la sua missione sono professionalità, condotta etica, lavoro di 
squadra e fair play. 
Nel 1994 l'università per mantenere alta la sua posizione nella classifica mondiale delle 
migliori università e per distinguere la sua offerta formativa da quella delle altre 
Business School, ha introdotto un corso in “Standardization Management”69, presso il 
Dipartimento di Management della Tecnologia e dell'Innovazione sezione Business 
Process Management. La realizzazione di tale corso è stata possibile grazie soprattutto 
al supporto dell'ente di normazione NEN
70.
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Tale ente ha avuto un ruolo strategico anche nel favorire la diffusione dell'educazione 
agli standard al di fuori dell'università grazie alla pubblicazione di libri di testo, la 
creazione di una rete di collegamento fra i ricercatori di standardizzazione dei Passi 
Bassi e grazie alla partecipazione attiva nell'ICES (International Commitee of Standard 
Education) e all' Eu-Asia Link Project. 
La peculiarità di tale corso di laurea è che alla fine del terzo anno gli studenti scrivono 
la tesi di laurea in gruppi di tre persone, in questo modo essi imparano a condurre e 
realizzare un progetto di ricerca. Ogni anno, ventiquattro studenti dedicano la loro tesi 
al tema della “Standardization Strategy” in modo da acquisire una piena conoscenza 
della materia e le abilità necessarie per elaborare una strategia di standardizzazione per 
un'organizzazione.  
Alla fine gli studenti presentano i risultati delle loro ricerche ad una giuria composta da 
un ricercatore dell'università, dal Direttore generale, dal responsabile dello sviluppo del 
business di NEN e da un membro della ISO che rappresenta i Paesi Bassi. Alcuni 
studenti hanno ottenuto la pubblicazione delle loro ricerche in riviste specializzate e un 
gruppo in particolare ha scritto una tesi scientifica che è stata presentata a una 
conferenza scientifica dell'EURAS (European Accademy for Standardization). 
Nell'università la ricerca sulla normalizzazione e l'istruzione sono correlate e sviluppate 
grazie alla collaborazione delle aziende, difatti le attività di ricerca hanno permesso la 
pubblicazione di più di 200 articoli compresi diversi libri. 
Nel Settembre 2009 la Erasmo da Rotterdam School of Management ha vinto il Premio 
“ISO Award for Higher Education in Standardization”. 
A livello internazionale l'università è in stretto contatto con la Tokyo University of 
Agricolture and Technology e la China Jiliang University con le quali conduce attività 
di ricerca sulla Standard Education. 
La tabella n.3 sintetizza gli elementi chiave dell'esperienza dei Paesi Bassi. 
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Scopo Distinguere la sua offerta formativa da quella 
delle altre università 
Metodo Introduzione di corsi di laurea e master aventi 
ad oggetto lo studio degli standard 
Soggetti coinvolti  Erasmo da Rotterdam school of management e 
ente di Normazione(NEN) 
Punti di forza Stretta collaborazione con l'ente di Normazione 
(NEN), intensa attività di ricerca grazie al 
supporto delle aziende olandesi che ha portato 
alla pubblicazione di diversi articoli e libri di 
testo, riconoscimento ISO Award for Higher 
Education in Standardization, stretta 
collaborazione con università cinesi e 
giapponesi per svolgere attività di ricerca 
Tabella n.3 - Esperienza Paesi Bassi  
Stati Uniti  
Fra le altre esperienze rilevanti che appartengono a questa categoria possiamo includere 
l'esperienza degli Stati Uniti. Tale iniziativa è stata classificata come una “buona 
pratica” perché contraddistinta dalle seguenti caratteristiche: 
 l'innovatività: tale iniziativa ha apportato dei cambiamenti all'interno del sistema 
d’istruzione statunitense; 
 la condivisione: l'ente di standardizzazione ha messo a disposizione dei college e 
delle università le sue risorse online ovvero casi studio, modelli di esercitazioni, 
altre risorse educative e i gruppi di norme ISO e IEC. 
Negli Stati Uniti l'ANSI
71
 ha promosso l'iniziativa University Outreach
72
 con lo scopo 
di integrare lo studio degli standard nelle scuole superiori e nelle università. 
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Con lo svilupparsi di un mercato sempre più globale, negli Stati Uniti si è sempre più 
compresa l'importanza delle norme e degli standard come base per la competitività e 
l'innovazione del paese, gli standard sono essenziali per una sana economia nazionale e 
per gli scambi internazionali.  
E' per tale ragione che l'ANSI nell'agosto del 2000 ha approvato la “National Strategy 
for United States” successivamente revisionata e approvata definitivamente il 2 
dicembre 2010 con il nome di “United States Staandards Strategy”(USSS)73. Lo scopo 
di tale strategia fu in primo luogo quello di rafforzare il sistema di norme presente negli 
Stati Uniti sotto il coordinamento dell'ANSI, in secondo luogo di elaborare delle norme 
attraverso la cooperazione di tutte le parti interessate: imprese, enti pubblici, organismi 
di interesse pubblico e individui di talento. Soltanto in questo modo si possono 
elaborare degli standard efficienti favorendo l'innovazione e la concorrenza. La USSS 
prevedeva una serie di iniziative strategiche che le parti interessate dovevano 
sviluppare.  
Tra le varie strategie la numero 10 individuava come priorità assoluta quella di 
introdurre lo studio degli standard nei programmi educativi, sviluppandoli in modo 
significativo e migliorando i programmi di educazione secondo le esigenze di gruppi 
specifici come i dirigenti e i top manager. 
Le iniziative che il mondo accademico, il governo e gli sviluppatori di standard 
dovevano attuare erano varie come ad esempio migliorare il database NSSN per 
consentire l'uso delle ICT e per contribuire alla diffusione delle norme, incoraggiare le 
università e i college degli Stati Uniti a introdurre corsi di studio di standardizzazione in 
corsi di laurea come ingegneria, scienze, economia e legge, facilitare e promuovere la 
creazione di una rete di comunicazione per programmi di educazione alla 
normalizzazione tra tutte le parti interessate nel settore privato, pubblico e accademico e 
utilizzare la tecnologia di internet per facilitare lo sviluppo di programmi di 
standardizzazione e di formazione e-learning.  
Per attuare quanto previsto da tale strategia, a partire dal 2005, l'ANSI ha sviluppato un 
programma pilota l’“University Outreach”74che ha avuto come obiettivo quello di 
introdurre lo studio delle norme riconosciute e adottate a livello globale in classe.  
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Ai partecipanti sia docenti sia studenti è stato consentito il libero accesso alle risorse 
online dell'ente di standardizzazione, il quale inoltre ha messo a disposizione anche dei 
casi studio, dei modelli di esercitazioni e altre risorse educative che potevano essere 
utilizzate dai docenti in aula. Sempre nell'ambito di questo programma l'ANSI ha reso 
possibile l'accesso gratuito ai gruppi di norme disponibili ISO e IEC. 
 
Scopo Accrescere la competitività del paese 
Metodo  Elaborazione di una strategia nazionale di lungo 
periodo per introdurre corsi di laurea aventi ad 
oggetto lo studio degli standard 
Soggetti coinvolti Ente di normazione (ANSI) college e università 
Punti di forza  Obiettivi e ampiezza dell'iniziativa, stretta 
collaborazione tra ente di normazione, college e 
università, libero accesso alle risorse online 
dell'ente di standardizzazione. 
Tabella n.4 – Esperienza Stati Uniti  
3.2.2. Analogie e differenze tra le iniziative della prima macro categoria 
 
Facendo riferimento alla tabella n.5, di seguito riportata, è possibile operare un 
confronto tra le quattro esperienze sopra descritte e individuarne i punti in comune e le 
differenze, per quanto concerne lo scopo, il metodo e i soggetti coinvolti. 
Un primo elemento che accomuna l' esperienza coreana, quella statunitense e quella 
cinese è lo scopo, che è quello di accrescere la competitività del sistema paese, in 
aggiunta a ciò vi è anche l'obiettivo di diffondere la consapevolezza dell'importanza 
dello studio degli standard nel sistema scolastico, mentre nei Paesi Bassi lo scopo 
dell'iniziativa è quello di distinguere l'offerta formativa dell'università.  
Per quanto attiene al metodo, l'esperienza della Cina e quella dei Paesi Bassi sono 
accomunate dal fatto che in entrambi i casi sono stati introdotti nei corsi di laurea e nei 
master materie di studio legate alla qualità e alla standardizzazione. Negli Stati Uniti e 
nella Corea del Sud sono state elaborate da parte degli enti di standardizzazione delle 
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strategie nazionali di lungo periodo volte a introdurre lo studio degli standard, ma nel 
caso della Corea del Sud queste hanno coinvolto tutti i livelli scolastici, mentre per 
quanto riguarda gli Stati Uniti solo i college e le università. Per quanto concerne i 
soggetti coinvolti, sono presenti differenti situazioni nei vari paesi; difatti nella Corea 
del Sud sono coinvolti il governo, l'ente di normazione e i vari istituti scolastici, nei 
Paesi Bassi vi è una collaborazione tra le università e l'ente di normazione, mentre in 
Cina i soggetti coinvolti sono solo le università e infine negli Stati Uniti l'iniziativa ha 
coinvolto l''ente di normazione, i college e le università. 
Scopo 
Accrescere la competitività del paese e 
diffondere la consapevolezza dell'importanza 
della standardizzazione nel sistema educativo  
Cina,Corea del Sud. Stati 
Uniti 
Distinguere la sua offerta formativa da quella 
delle altre università 
Paesi Bassi 
Metodo 
Elaborazione di strategia nazionale di lungo 
periodo per introdurre corsi di laurea aventi 
ad oggetto lo studio degli standard 
Stati Uniti  
Elaborazione di una strategia nazionale di 
lungo periodo volta a introdurre lo studio degli 
standard a tutti i livelli scolastici  
Corea del Sud 
Introduzione di corsi di laurea e master aventi 
ad oggetto lo studio degli standard 






Governo, ente di standardizzazione, istituti 
scolastici 
Corea del Sud 
Ente di standardizzazione e università Paesi Bassi  
Università Cina  
Ente di normazione college e università Stati Uniti 
Tabella n.5 – Tabella confronto esperienze prima macro categoria  
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3.2.3. Promozione delle campagne nazionali e regionali di sensibilizzazione  
 
Le esperienze che appartengono alla seconda macro categoria sono contraddistinte dalla 
medesima caratteristica, che ha permesso di classificarle come delle “best practice”, 
ossia la condivisione intesa come condivisione di esperienze positive, ma anche di 
informazioni e idee. La condivisione delle esperienze positive fra i paesi è importante, 
perché funge da stimolo e da punto di riferimento per attivare nuove iniziative nel 
campo della qualità, le quali possono essere di successo. Un'altra ragione per cui questi 
eventi sono molto importanti è perché hanno come obiettivo la diffusione dei principi 
della qualità non solo nelle imprese, ma nell'intera società, al fine di aumentare la 
competitività non solo del sistema imprenditoriale, ma dell'intero Sistema Paese. 
 
Corea del Sud 
 
Dal 2004 in Corea del Sud in occasione della “Giornata mondiale degli standard75” La 
Korean Standard Association (KSA) organizza un evento per sensibilizzare l'opinione 
pubblica sull'importanza e sull'utilità della normazione, per diffondere le migliori 
pratiche e incoraggiare le imprese, i team e gli individui di merito, che hanno 
contribuito al rafforzamento della competitività della Corea, in termini di innovazione 
tecnologica e di miglioramento della produzione derivante dall'attuazione attiva degli 
standard.  
In aggiunta a ciò la Korean Standard Association organizza anche una serie di eventi 
promozionali di gestione della qualità come: 
 visite in loco alle aziende che hanno ricevuto premi nazionali di qualità; 
 corsi di livello avanzato per promotori di gestione della qualità;  
 workshop per i membri di circoli di qualità;  
 programmi internazionali per circoli di qualità (Giappone e Cina);  
 qualità artigianale e riqualificazione  
 formazione di Qualità artigianale;  
 analisi comparativa oltremare e programmi per manager di qualità; 
 korea Institute of Plant Management (KIPM) Operation.  
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Scopo  Diffondere i principi della qualità al fine di accrescere 
la competitività del sistema paese, condividere 
informazioni, scambiare idee e promuovere la 
diffusione delle buone pratiche al fine di favorire lo 
sviluppo di nuove iniziative nel campo della qualità 
Metodo  Organizzazione di eventi promozionali di gestione 
della qualità  
Soggetti coinvolti  Korean Standard Association ,imprese e individui di 
merito  
Punti di forza  Incoraggiare la condivisione delle migliori pratiche, 
evento consolidato  
Tabella n.6 - Esperienza Corea del Sud 
Giappone 
 
In Giappone l'Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE) organizza diversi 
eventi con lo scopo di diffondere i principi della qualità, si tratta di eventi ormai 
consolidati come la ICQ “International Conference on Quality”76che è la conferenza 
Internazionale sulla Qualità, essa fu sponsorizzata per la prima volta nel 1969 dal JUSE. 
Questo evento offre la possibilità di condividere informazioni e scambiare idee tra 
esperti di qualità di tutto il mondo. Da allora viene organizzata ogni tre anni in 
collaborazione con l' American Society for Quality (ASQ), la European Organization for 
Quality (EOQ, ora EFQM) e lo JUSE con il supporto dell’International Academy for 
Quality (IAQ). 
Un’altra importante conferenza è la “International Convention on Quality Control 
Circles”77, ICQCC. La proposta di realizzazione della ICQCC fu fatta in occasione della 
Korean Control Conference nel 1975 a Seoul. Il Presidente del comitato organizzatore 
della conferenza propose che si tenessero periodicamente delle opportunità di scambio 
di idee e di esperienze tra i Paesi sulle attività dei QC Circle per favorire l'ulteriore 
sviluppo delle attività. Il luogo scelto per la conferenza a partire dal 1976 fu Seul. Negli 
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 Fonte : http://www.juse.or.jp/ 
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anni il numero di Paesi e regioni partecipanti è aumentato, perciò per favorire la 
partecipazione di tutti i Paesi, questi sono stati divisi geograficamente in due gruppi 
(Gruppo A e Gruppo B), ed ogni gruppo è stato incaricato di ospitare la convenzione 
alternativamente. 
 
Scopo Diffondere i principi della qualità al fine di 
accrescere la competitività del sistema paese, 
condividere informazioni, scambiare idee e 
promuovere la diffusione delle buone pratiche al fine 
di favorire lo sviluppo di nuove iniziative nel campo 
della qualità 
Metodo Organizzazione di eventi promozionali di gestione 
della qualità  
Soggetti coinvolti  l'Union of Japanese scientists and Engineer(JUSE), 
esperti di qualità e paesi asiatici 
Punti di forza Eventi di lunga tradizione a cui partecipano diversi 
paesi non solo asiatici e l''enfasi posta sulla 
condivisione delle idee e delle informazioni al fine di 
favorire un ulteriore sviluppo delle attività 




In India si svolge annualmente nel mese di Marzo la “Making Quality Happen 
Conference”78, che è organizzata dalla camera di commercio indiana. 
Durante questa conferenza, che dura due giorni e alla quale prendono parte i 
professionisti di tutto il paese, i vincitori del premio IMC Ramkrishna Bajaj National 
Quality Award sono invitati a condividere le loro esperienze sulle loro strategie di 
successo in materia di qualità, si tratta quindi di una grande occasione per apprendere 
dalle imprese eccellenti. 
Un altro evento significativo che ha luogo in India a partire dal 2006 è il “National 
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 Fonte: http://imcrbnqa.com/ 
Qualità: uno sguardo sul Mondo descrizione ed analisi delle esperienze più significative 





79” organizzato dal Quality Council80.Ogni anno il conclave ha ad 
oggetto un tema diverso per ispirare domande che aumenteranno la comprensione delle 
pratiche di qualità e inoltre ha lo scopo di fornire pratiche aggiuntive per il futuro. Il 
conclave funge da piattaforma per la condivisione di nuove idee e per il coinvolgimento 
di tutte le parti interessate per migliorare la qualità. 
Ad ogni conclave partecipano ogni anno un gran numero di delegati provenienti da tutti 
i settori dell'industria, della sanità, dei servizi e delle piccole e medie imprese, i quali 
durante questa occasione hanno modo di acquisire le competenze e le conoscenze dagli 
esperti nazionali e internazionali. 
I temi affrontati nelle varie edizioni sono stati molteplici come ad esempio: 
 Global Competitiveness; 
 Vision 2020 for Quality India; 
  Quality for National Well Being; 
  Quality for Empowering the Billion; 
 Leveraging Quality for Good Governance; 
 Future of Quality – The National Agenda; 
 Improving Quality of Public Services: The Role of Public & Private Sectors; 
  Value Creation through Quality at Grassroots; 
 Build and Sustain a Culture of Excellence through Collaborative Effort. 
Sempre in India un evento significativo in termini di sensibilizzazione è la campagna 
nazionale della Qualità, la cui gestione è affidata al National Board for Quality 
Promotion
81
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 Fonte: http://www.http://2014.conclave.qci.org.in/ 
80
 Il Quality Council è stato istituito congiuntamente dal governo indiano e dall'industria indiana per 
isituitre e gestire la struttura nazionale di accreditamento e promuovere la qualità nel paese. Il 
Quality Council gioca un ruolo fondamentale nella diffusione, adozione,e aderenza agli standard di 
qualità in tutti i settori tra cui istruzione, sanità, tutela dell'ambiente governance, sociale e 
infrastrutture. 
81
  National Board for Quality Promotion l'ente nazionale per la promozione della qualità nella società, 
la suddetta campagna è svolta attraverso l'organizzazione di programmi di sensibilizzazione per 
l'industria 
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Scopo Diffondere i principi della qualità al fine di accrescere la 
competitività del sistema paese, condividere 
informazioni, scambiare idee e promuovere la diffusione 
delle buone pratiche al fine di favorire lo sviluppo di 
nuove iniziative nel campo della qualità 
Metodo  Organizzazione di una campagna nazionale per la 
Qualità e eventi promozionali di gestione della qualità 
Soggetti coinvolti Imprese,esperti di qualità nazionali e internazionali, 
camera di commercio indiana, Ente di promozione della 
Qualità(National Board for Quality Promotion) 
Punti di forza Campagna Nazionale per la Qualità, enfasi posta sulla 
condivisione delle idee e delle esperienze positive 
Tabella n.8 - Esperienza India 
 
3.2.4. Analogie e differenza tra le esperienze della seconda macro categoria  
 
Osservando la tabella n.9, di seguito riportata, è possibile notare che l'elemento che 
accomuna le tre esperienze di questa seconda macro categoria è lo scopo, ossia la 
diffusione dei principi della qualità al fine di accrescere la competitività del Sistema 
Paese e la condivisione delle informazioni, lo scambio di idee e la promozione delle 
buone pratiche al fine di favorire lo sviluppo di nuove iniziative. Per quanto attiene il 
metodo la Corea del Sud e il Giappone presentano un punto in comune, in entrambi i 
casi si tratta di eventi promozionali di gestione della qualità, mentre l'India differisce 
perché insieme agli eventi promozionali di gestione della qualità, compare anche 
l'organizzazione di una Campagna Nazionale per la Qualità. Per quanto riguarda i 
soggetti coinvolti nell'esperienza della Corea del Sud sono coinvolte le imprese, gli 
individui di merito e l'ente di standardizzazione (KSA), nel caso del Giappone sono 
coinvolti gli esperti di qualità, l'Union of Japanese Scientists and Engineers e vari paesi 
asiatici, infine nell'esperienza indiana sono coinvolti gli esperti di qualità nazionali e 
internazionali, la camera di commercio indiana e l'ente di promozione della qualità. 
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Scopo Diffondere i principi della qualità al fine di 
accrescere la competitività del sistema paese, 
condividere informazioni, scambiare idee e 
promuovere la diffusione delle buone pratiche al fine 
di favorire lo sviluppo di nuove iniziative nel campo 
della qualità 
Corea del Sud. Giappone 
Cina  
Metodo Organizzazione di una campagna nazionale per la 
Qualità e di eventi promozionali di gestione della 
Qualità 
India  
Organizzazione di eventi promozionali di gestione 
della Qualità  







Korean Standard Association ,imprese e individui di 
merito  
Corea del Sud 
Union of Japanese scientists and Engineer(JUSE), 
esperti di qualità e paesi asiatici 
Giappone 
Imprese,esperti di qualità nazionali e internazionali, 
camera di commercio indiana, Ente di promozione 
della Qualità (National Board for Quality 
Promotion) 
India  
Tabella n.9 – Confronto esperienze seconda macro categoria 





L'esperienza del Canada può essere considerata una “buona pratica” perché risulta 
contraddistinta dalle seguenti caratteristiche: 
 l'innovatività: l'introduzione di un modello di gestione il “Management 
Accountability Framework”, che permette di monitorare costantemente le 
performance dei dipartimenti e delle agenzie di governo, ha apportato dei 
mutamenti all'interno del sistema istituzionale canadese, in particolare nella 
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politica di valutazione; 
 la condivisione: il “Management Accountability Framework” è un modello di 
gestione utilizzato sia dai dipartimenti sia delle agenzie federali. 
La valutazione nel governo canadese ha sempre avuto un ruolo cardine, essa fu 
introdotta nel 1970 con lo scopo di migliorare le pratiche di gestione e di controllo. 
Successivamente nel 1977, essa divenne una componente fondamentale della gestione 
di ogni dipartimento, difatti la valutazione dei programmi è considerata una delle 
responsabilità fondamentali dei manager pubblici.  
Negli anni successivi il sistema di valutazione fu riesaminato varie volte, fino a quando 
il Treasury Board of Canada approvò nel 2001 l'“Evalutation Policy and Standards”82 
che separò la valutazione e le funzioni di audit interne e estese il campo della 
valutazione ai programmi, alle politiche e alle iniziative. Si trattò di una politica di 
gestione basata sui risultati con l'obiettivo di incorporare la pratica della valutazione 
nella gestione. In seguito la nuova politica di gestione varata nel 2009 sostenne un ruolo 
sempre più importante della funzione di valutazione a sostegno del sistema di gestione 
delle spese e introdusse nuove misure volte a garantire la neutralità e la qualità delle 
valutazioni. 
Un aspetto della politica di valutazione del governo federale canadese è il “Management 
Accountability Framework”83 (MAF), che è un modello chiave di supervisione che 
viene utilizzato dal Treasury Board of Canada per assicurarsi che i dipartimenti e le 
agenzie federali siano ben gestiti. Questo modello permette di individuare le condizioni 
necessarie per ottenere una performance organizzativa eccellente. La figura n.1 mostra 
gli elementi del Management Accountability Framework. 
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Figura 1 Management Accountability Framework 
 
Per raggiungere l'Eccellenza gestionale è necessario che ogni elemento del modello sia 
considerato e sia messo in atto. Questo modello di gestione comporta un processo 
annuale di revisione delle pratiche di gestione dei vari dipartimenti e delle agenzie di 
piccole e medie dimensioni del governo federale. Il processo di valutazione mette in 
evidenza le aspettative dei manager del settore pubblico e le mette a confronto con le 
reali performance raggiunte.  
Il “Management Framework Accountability”(MAF) fornisce quindi delle valutazioni sui 
singoli dipartimenti, che integrate con le osservazioni del Treasury Board of Canada, 
individuano quali sono le possibilità di miglioramento o quando le prestazioni 
soddisfano le aspettative. Le informazioni che emergono da queste valutazioni sono di 
fondamentale importanza per i manager pubblici, per capire la capacità di gestione delle 
loro organizzazioni, per individuare le aree che richiedono una maggiore attenzione, per 
monitorare i progressi e per mettere in atto eventuali iniziative di trasformazione. 
Quindi i risultati del MAF sono utili per migliorare la capacità di gestione dei 
dipartimenti, l'efficacia e l'efficienza. 
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Questo modello individua gli elementi necessari per una buona gestione del governo e 
assicura in questo modo che il governo centrale continui a concentrarsi sull'Eccellenza 
gestionale e sulla fornitura di programmi e servizi efficaci per i cittadini canadesi. 
L'attività di valutazione della pratiche di gestione è supportata dal Center of Excellence 
for Evalutation
84
 che è una delle cinque divisioni che costituiscono l'Expenditure 
management sector, esso è stato istituito nel 2009 con l'introduzione della nuova politica 
in materia di valutazione sopracitata. 
Il Center of Excellence for Evalutation
85
 collabora con le unità di valutazione 
dipartimentali e con gli stessi valutatori fornendo supporto per l'uso dei risultati delle 
valutazioni delle agenzie centrali. 
Il Center of Excellence for Evalutation svolge varie attività: 
 sviluppo di materiali di orientamento e di strumenti a sostegno delle politiche di 
valutazione nei dipartimenti e nelle agenzie per favorire l'avanzamento delle 
pratiche di valutazione; 
 monitoraggio della capacità di valutazione e attuazione delle politiche di 
valutazione nei dipartimenti; 
 sostiene il miglioramento della capacità e delle competenze delle unità di 
valutazione attraverso il governo del Canada. 
L'esperienza canadese è sintetizzata nella tabella n.7 di seguito riportata: 
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Scopo  Migliorare le pratiche di gestione e di controllo 
dei vari dipartimenti del Treasury Board of 
Canada 
Metodo Introduzione di uno strumento di supervisione 
della gestione che consenta di ottenere una 
performance  eccellente 
Soggetti coinvolti  Treasury Board of Canada e dipartimenti e 
agenzie federali di tale ente 
Punti di forza Elaborazione di una politica nazionale di 
valutazione e di revisione da applicare a i 
dipartimenti e alle agenzie federali, costante 
attività di monitoraggio e revisione delle 
performance 





L'esperienza brasiliana può essere classificata come una “buona pratica” perché è 
contraddistinta dalle seguenti caratteristiche: 
 l'efficacia: per valutare i risultati prodotti dall'adozione del modello di 
Eccellenza Gestão, si può prendere in considerazione un'indagine condotta dalla 
Serasian Experian86, su richiesta della Fondazione nazionale della Qualità. Tale 
indagine prende in esame i bilanci del periodo compreso fra il 2000 e il 2012 di 
un campione di 261 organizzazioni pubbliche e private, che hanno adottato tale 
modello. Delle 261 imprese prese in esame 144 operavano nel settore dei 
servizi, 15 nel commercio e 102 nell'industria. 
L'obiettivo di questo studio era quello di valutare le prestazioni di queste 
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organizzazioni mettendole in relazione alle performance delle altre 
organizzazioni che operavano nel medesimo settore di attività, ma che non 
avevano adottato il modello. I risultati hanno evidenziato che le organizzazioni, 
che avevano adottato il modello di Eccellenza Gestão, sono state più propense 
ad effettuare investimenti rispetto alle aziende che operano nel medesimo 
settore, ma che non hanno adottato tale modello di gestione, inoltre solo una 
piccola parte di queste erano aziende pubbliche. 
 la riproducibilità: l'utilizzo dell'indicatore nazionale della maturità del 
management (INMG) si sta diffondendo tra le organizzazioni brasiliane, a 
supporto di tale affermazione si può citare uno studio
87
 presente sul sito della 
stessa fondazione nazionale per la Qualità (FQN), la quale ha preso in esame 
46.347 organizzazioni brasiliane, raggruppate in base ai tre livelli dell'INMG, nel 
periodo compreso fra il 2008 e il 2010. 
Tale studio ha individuato un trend positivo per il livello “INMG Eccellenza” 
saltato dal 40 al 48 e il livello “INMG verso l'eccellenza” passato dal 29 al 45, 
mentre il livello “INMG primi passi verso l'Eccellenza” mostra un lieve calo 
infatti è passato dal 36 del 2009 al 34 del 2010, ma è da notare l'aumento delle 
imprese che aderiscono al livello che riguarda il ciclo di assegnazione, difatti 
queste sono triplicate nel 2008 erano 7.932, nel 2009 erano 14.732, 22.848 nel 
2010. 
In Brasile nel 2011 è stato introdotto l'indicatore nazionale della maturità del 




Il modello di Eccellenza Gestão (MEG)
89
 si basa su otto criteri e tredici fondamenti, i 
quali sono definiti come le basi teoriche di una buona gestione. 
I fondamenti sono messi in pratica attraverso gli otto criteri che sono: 
 Leadership, strategie e piani, clienti, società, conoscenze e informazioni, 
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 La fondazione Nazionale della Qualità è stata isituita nel 1991 con loscopo di gestire il National 
Quality Award e le attività derivanti dal processo di premiazione. La sua missione è quella di 
promuovere l'adozione dei criteri d'eccellenza, la sostenibilità, la valorizzazione e la qualità della 
vita. 
89
 Fonte: Ibidem 
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persone, processi e risultati.  
I fondamenti sono i seguenti: 
 sistemi di pensiero, lavori in rete, apprendimento organizzativo, innovazione, 
leadership trasformazionale, guardare al futuro, conoscenza dei clienti e dei 
mercati, responsabilità sociale, valorizzare le persone e la cultura, decisioni 
motivate, processi di orientamento,generazione di valore. 
 
La figura n.2 rappresenta i criteri di Eccellenza del modello e simboleggia 
l'organizzazione considerata come un ambiente di sistema biologico adattativo. 
Il modello di Eccellenza Gestão (MEG) riflette l'esperienza, la conoscenza e la ricerca 
di lavoro delle diverse organizzazioni e degli esperti provenienti dal Brasile e 
dall'estero. 
Tale modello si basa su un sistema di punteggio che consente la valutazione del grado di 
maturità della gestione, evidenziandone i processi di gestione e i risultati organizzativi. 
Allo scopo di facilitare la comprensione del modello i problemi sono raggruppati sotto i 
vari criteri che permettono una migliore comprensione e forniscono una visione 
sistemica della gestione, del mercato e dello scenario locale o globale in cui l'azienda 
opera e verso cui si riferisce. 
Attraverso questo modello l'organizzazione riesce ad allineare le sue risorse, individuare 
i punti di forza e le opportunità di miglioramento, migliorare la comunicazione, la 
produttività e l'efficacia delle sue azioni e raggiungere i suoi obiettivi strategici. 
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In questo modo l'organizzazione si muove verso l'Eccellenza gestionale e crea valore 
per i clienti, per gli azionisti, per la società e per gli altri soggetti interessati, inoltre 
contribuisce alla sua sostenibilità e alla sua longevità 
Il modello di Eccellenza Gestão (MEG) non è prescrittivo sugli strumenti, sulla struttura 
o sul modo di gestire il business. Stimola l'organizzazione e la rende sensibile alle 
esigenze e alle aspettative dei diversi stakeholder e la induce a utilizzare le informazioni 
per elaborare la pianificazione e lo sviluppo strategico. 
L'altro strumento sviluppato dalla FQN è l'indicatore nazionale della maturità del 
management
90
 (INMG). Si tratta di un indice che consente di misurare il livello 
mediano di adesione ai criteri di Eccellenza del modello del FQN sopracitati, da parte 
delle organizzazioni. La creazione di questo indicatore oggettivo per misurare il livello 
medio di gestione per la qualità è un passo importante, perché permette di diffondere le 
conoscenze sulla gestione di Eccellenza in Brasile. 
L'INMG permette un' analisi evolutiva delle organizzazioni permettendo 
l'identificazione di tendenze, di punti di forza, di opportunità e di possibilità di 
miglioramento. 
L'indicatore nazionale della maturità del management (INMG) è diviso in tre livelli 
secondo i punteggi previsti dal Premio Nazionale Ciclo Qualidade (PNQ) i livelli sono i 
seguenti: 
 INMG Eccellenza: rappresenta il livello medio di rispetto dei criteri di 1.000 
punti utilizzati nella lettera d'intenti. Sono incluse in questo livello tutte le 
organizzazioni che sono in competizione per il premio PNQ. 
 INMG verso l'Eccellenza: rappresenta il livello medio di aderenza al criterio di 
500 punti dei premi di livello settoriale e regionale con il MEG come base. Sono 
incluse in questo livello tutte le organizzazioni concorrenti ammissibili ai premi 
sopracitati. 
 INMG primi passi verso l'Eccellenza: rappresenta il livello medio di rispetto dei 
criteri del Premio MPE Brasile. Sono incluse in questo livello tutte le micro e 
piccole imprese che partecipano al processo di valutazione, comprese quelle che 
hanno partecipato solo alla fase di auto-valutazione. 
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Questa struttura ha permesso diversi tipi di segmentazioni e confronti diretti tra i diversi 
livelli di maturità delle organizzazioni allineati a criteri di natura diversa e di punteggio 
diverso. Il primo passo è stato quello di trasformare i punteggi di ogni organizzazione 
partecipante ai premi su una scala da 0 a 100 con l'obiettivo di garantire la sinergia tra 
premi diversi. 
L'indicatore è utile soprattutto alle organizzazioni per avere un riferimento del loro 
livello di maturità rispetto alle altre organizzazioni brasiliane che si aggiudicano i premi 
utilizzando il modello di Eccellenza Gestão. 
I caratteri dell'esperienza brasiliana sono riassunti nella tabella n. 8 di seguito riportata: 
 
Scopo Miglioramento continuo e accrescere la 
competitività delle imprese 
Metodo Elaborazione di un modello e di un indicatore 
Soggetti coinvolti Ente nazionale di promozione della qualità 
(Fondazione nazionale della qualità) e 
organizzazioni che decidono di adottare il modello  
Punti di forza Creazione di un indicatore oggettivo per 
monitorare il livello di maturità delle 
organizzazioni e la suddivisione di tale indicatore 
in livelli permettendo così di fare raffronti tra 
organizzazioni che presentano livelli di maturità 
differenti. 




L'esperienza canadese del Mouvement Quebecois de la Qualite
91
 MQQ, (Quebec 
Society for Quality) è stata catalogata come una “buona pratica” perché contraddistinta 
dalla seguente caratteristica: 
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 Le Mouvement Quebecois de la Qualite è un' unione di organizzazione del Quebec specializzate nella 
gestione della qualità e nell'applicazione delle migliori pratiche di business. È un enete no-profit 
finanziato di membri aderenti, è stato fondato nel 1995. 
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 la riproducibilità: il modello di business “Parcours de performance” e 
l'indicatore “Qualimètre sono stati adottati da varie organizzazioni canadesi. 
Per aiutare le aziende nella gestione delle performance il Mouvement Quebecois de la 
Qualite ha introdotto un modello di business chiamato" “Parcours de performance”92 
(Career Performance). Tale modello consiste in un percorso che prevede tre fasi di 
maturità: implementazione, controllo e miglioramento. Per ciascuna di queste fasi 
vengono indicate le azioni da intraprendere, sono forniti i precisi strumenti da adottare 
per facilitare il lavoro, sono fornite le informazioni sotto forma di guide o di riferimenti 
ad altri siti e sono indicati i programmi di formazione e dei suggerimenti. Il valore 
aggiunto di questo modello è dato proprio dal fatto che ciascuna delle pratiche da 
implementare è indicata in base al grado di maturità dell'organizzazione. 
A tal fine per individuare il livello di maturità di un'organizzazione il Canada 
Mouvement Quebecois De La Qualite offre un servizio chiamato “Qualimètre”93, 
ovvero un indicatore diagnostico globale delle prestazioni di un’organizzazione, che 
non solo ne misura i punti di forza e le opportunità di miglioramento, tale indice 
consente alle organizzazioni di fare il punto delle loro performance in termini di qualità 
e buone pratiche, confrontando i loro risultati con quelli ottenuti dai vincitori del Grands 
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 Il Grands prix de Québécois De La Qualité è un riconoscimento conferito annualmente a partire dal 
1999 dal governo del Quebec, sia alle impresa private sia ad enti pubblici, che si distinguono nelle 
ricerca dell’Eccellenza. Lo scopo di questo indice è dunque quello di permettere alle organizzazioni di 
elaborare un piano di azione orientato all’ottenimento dei risultati. 
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Scopo Miglioramento continuo e accrescere la 
competitività delle imprese 
Metodo Elaborazione di un modello e di un indicatore 
Soggetti coinvolti Ente nazionale di promozione della qualità 
(Mouvement Quebecois De La Qualite) e 
organizzazioni che decidono di adottare il 
modello 
Punti di forza  Introduzione di un nuovo modello di business e 
indicatore che consentono migliorare le 
perfomance delle organizzazioni 
Tabella 12 – Esperienza Canada  
 
Corea del Sud 
 
L'iniziativa coreana è stata catalogata come una “buona pratica” perché connotata dalla 
seguente caratteristica: 
 l'innovatività: difatti l’introduzione di indici volti a monitorare la qualità dei 
prodotti e dei servizi ha apportato dei mutamenti nel sistema imprenditoriale 
coreano per quanto concerne le modalità di valutazione della qualità. 
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Nella Repubblica di Corea la Korean Standard Association, per spingere le imprese al 
miglioramento continuo e accrescere la loro competitività, misura dei gruppi di 
indicatori per la maggior parte a diretto contatto con il cliente finale o/e l’utilizzatore del 
prodotto o servizio e elabora delle classifiche annuali delle migliori imprese. 
Tra questi indicatori vi sono: 
Il Korean Standard Service Quality Index (KS-SQI) 
95
 è un modello di valutazione della 
qualità dei servizi che considera ogni tipo di business del settore dei servizi come 
caratteristico coreano e contribuisce al miglioramento della competitività internazionale, 
nonché al miglioramento della qualità dei servizi di un'impresa e alla formulazione della 
strategia. È stato sviluppato, come adattamento di SERVQUAL alla caratteristiche delle 
aziende coreane. 
Il Korean Standard Wellbeing Consumer Index (KS-WCI)
96
 è un indicatore che 
relaziona un prodotto al benessere per i consumatori, favorisce una cultura razionale del 
consumo auspicabile, induce lo sviluppo dei beni per il benessere e contribuisce al 
miglioramento della competitività delle imprese e allo sviluppo industriale nazionale. 
Il Korean Standard Quality Excellence Index (KS-QEI)
97
 induce l'aumento della 
concorrenza e degli investimenti di un'impresa valutando la qualità d’uso dei prodotti 
(uso diretto del consumatore) e la presentazione di alternative per il miglioramento della 
qualità. KS-QEI è stato sviluppato congiuntamente dalla Korea Standard Association e 
dalla Korea Society for Quality Management ed è progettato per riflettere la 
soddisfazione del cliente e le caratteristiche dei prodotti. Si tratta di un indice completo 
che viene compilato rilevando l'Eccellenza della qualità e della soddisfazione del 
prodotto tra i clienti che hanno acquistato o sperimentato prodotti ed esperti. Il KS-QEI 
è considerato un indicatore di elevata credibilità perché riflette non soltanto le opinioni 
dei consumatori, ma anche le valutazioni da parte di esperti per il prodotto in questione. 
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Scopo Miglioramento continuo e accrescere  
competitività delle imprese  
Metodo Elaborazione di indicatori per monitorare la 
qualità dei prodotti e dei servizi 
Soggetti coinvolti Ente di standardizzazione (KSA), organizzazioni e 
consumatori 
Punti di forza Indicatori che rilevano la qualità dei prodotti e 
dei servizi in base alle opinioni degli utenti 
fornendo così informazioni utili alle imprese per 
migliorare le loro prestazioni. 
Tabella 13– Esperienza Corea del Sud 
 
3.2.6. Analogie e differenze tra le iniziative della terza macro categoria  
 
Facendo riferimento alla tabella n.14, di seguito riportata, è possibile mettere in 
evidenza i punti di contatto tra le tre iniziative, per quanto riguarda lo scopo, il metodo e 
i soggetti coinvolti.  
Primariamente ciò che accomuna queste iniziative è lo scopo; difatti tutte e tre le 
esperienze sono volte a favorire il miglioramento continuo e ad accrescere la 
competitività delle imprese. 
Il Brasile e il Canada presentano dei punti in comune sia per quanto riguarda il metodo 
utilizzato in entrambi i casi sono stati elaborati un modello di gestione volto a favorire 
l'Eccellenza e un indicatore volto a monitorare la maturità delle organizzazioni sia per 
quanto riguarda i soggetti coinvolti, che sono l'ente nazionale di promozione della 
qualità e le organizzazioni che decidono di adottare il modello di gestione. 
La Corea del Sud invece differisce dagli altri due paesi sia per quanto riguarda il 
metodo, difatti si tratta di indicatori volti a monitorare la qualità dei prodotti e dei 
servizi sia per quanto concerne i soggetti coinvolti che sono l'ente di standardizzazione, 
le organizzazioni e i consumatori. 
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Scopo Miglioramento continuo e accrescere la  
competitività delle imprese 
Brasile, Canada, Repubblica di 
Corea 
Metodo Elaborazione di indicatori per 
monitorare la qualità dei prodotti e dei 
servizi 
Repubblica di Corea 









Ente nazionale di promozione della 
qualità e organizzazioni che decidono 
di adottare il modello  
Brasile e Canada 
Ente di standardizzazione, le 
organizzazioni e i consumatori 
Repubblica di Corea  
Tabella 14 - Confronto esperienze terza macrocategoria 
 
3.3. Analisi dei fattori del contesto economico sociale e istituzionale delle esperienze 
descritte 
 
3.3.1. Strumenti utilizzati 
 
Nei paragrafi seguenti si è fatto riferimento a diversi indici macroeconomici, i quali 
sono serviti a verificare se l'introduzione delle “buone pratiche” fosse in qualche modo 
connessa con alcuni fattori del contesto economico, sociale e istituzionale del Sistema 
Paese di riferimento. Gli indici utilizzati sono di seguito descritti. 
 
Global Competitiveness Index 
 
Il Global Competitiveness Index
98
 (GCI), elaborato dal World Economic Forum, è 
utilizzato per definire la competitività. 
La competitività è data dall’insieme di istituzioni, politiche e fattori che determinano il 
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Qualità: uno sguardo sul Mondo descrizione ed analisi delle esperienze più significative 




livello di produttività di un Paese. Un'economia competitiva è destinata a crescere nel 
corso del tempo. Il concetto di competitività comporta quindi componenti statici e 
dinamici. 
Le componenti del GCI sono raggruppate in 12 pilastri che sono: 
 Istituzioni 
 Infrastrutture  
 Contesto macroeconomico  
 Sanità e istruzione di base  
 Istruzione e formazione superiore 
 Efficienza del mercato dei beni 
 Efficienza del mercato del lavoro 
 Sviluppo del mercato finanziario 
 Preparazione tecnologica 
 Dimensioni del mercato 
 Sofisticazione del business 
 Innovazione 
· 
Primo pilastro: Istituzioni 
 
L'ambiente istituzionale è determinato dal quadro amministrativo e legale nel quale gli 
individui, le imprese e i governi interagiscono per generare ricchezza.  
La qualità delle istituzioni dunque ha una forte incidenza sulla competitività e sulla 
crescita di un paese. 
Gli indicatori che catturano la qualità della gestione del governo delle finanze pubbliche 
sono pertanto inclusi in questo pilastro a completamento delle misure di stabilità 
macroeconomica nel pilastro 3.  
Il pilastro delle istituzioni è composto dai seguenti indicatori: 
 Diritti di proprietà 
 Protezione della proprietà intellettuale  
 Deviazione di fondi pubblici 
 Fiducia pubblica nei politici 
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 Pagamenti irregolari e tangenti  
 Indipendenza giudiziaria  
 Favoritismo nelle decisioni dei funzionari di governo  
 Sprechi della spesa pubblica  
 Onere della regolamentazione del governo  
 L'efficienza del quadro normativo in risoluzione delle controversie  
 L'efficienza del quadro normativo nei regolamenti difficili.  
 La trasparenza del processo decisionale del governo  
 Costi del terrorismo  
 Costi della criminalità e della violenza  
 La criminalità organizzata  
 Affidabilità dei servizi di polizia  
 Il comportamento etico delle imprese  
 Forza di auditing e reporting  
 Efficacia degli organi sociali  
 Tutela degli interessi degli azionisti di minoranza  
 Forza della protezione degli investitori  
 
Secondo Pilastro: Infrastrutture 
 
Un’infrastruttura estesa ed efficiente è fondamentale per garantire l'efficace 
funzionamento dell'economia, in quanto essa è un fattore importante nel determinare la 
localizzazione delle attività economiche e il tipo di attività o i settori che possono 
svilupparsi all'interno di un paese. 
Gli indicatori che compongono questo pilastro sono: 
 Qualità delle infrastrutture generale  
 Qualità delle strade  
 Qualità delle infrastrutture ferroviarie  
 Qualità delle infrastrutture portuali  
 Qualità delle infrastrutture di trasporto aereo  
 Disponibilità di sedili per compagnia aerea  
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 Qualità della fornitura di energia elettrica  
 Abbonamenti alla telefonia mobile  
 Linee telefoniche fisse  
 
Terzo pilastro: Contesto Macroeconomico 
 
È importante notare che questo pilastro non tiene direttamente conto del modo in cui i 
conti pubblici sono gestiti dal governo, questa dimensione più qualitativa viene catturata 
nel pilastro delle istituzioni. 
I componenti di questo pilastro sono le seguenti: 
 Saldo di bilancio  
 Risparmio nazionale lordo  
 Inflazione  
 Debito pubblico  
 Country credit rating 
 
Quarto pilastro: sanità e istruzione 
 
Una forza lavoro sana è fondamentale per la competitività e per la produttività di un 
paese. Oltre alla salute, la quantità e la qualità della formazione di base ricevuta dalla 
popolazione sono sempre più importanti nell'economia; difatti spesso i lavoratori che 
hanno ricevuto poca istruzione formale possono svolgere solo semplici attività manuali 
e questo comporta una difficoltà per le imprese di adattarli ai processi produttivi più 
avanzati e pertanto contribuiscono meno all'ideazione e all'innovazione. 
Le componenti di questo pilastro sono le seguenti: 
 Impatto sul business della malaria  
 Incidenza della Malaria  
 Impatto sul business della tubercolosi  
 Incidenza della Tubercolosi  
 Impatto sul business dell’hiv / AIDS  
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 Prevalenza dell'hiv  
 Mortalità infantile  
 Aspettativa di vita  
 Qualità della formazione primaria  
 Tasso di iscrizione all'istruzione primaria  
 
Quinto pilastro: istruzione e formazione superiore  
 
Istruzione superiore e formazione sono fondamentali per le economie che vogliono 
portare la catena del valore al di là di processi produttivi e di prodotti semplici. 
Le componenti che formano questo pilastro sono: 
 Tasso di iscrizione all'istruzione secondaria  
 Tasso di iscrizione all'istruzione terziaria  
 Qualità del sistema educativo  
 Qualità dell'educazione della matematica e delle scienze  
 Qualità delle scuole di management  
 Accesso Internet nelle scuole  
 Disponibilità locale di ricerche specializzate e servizi di formazione  
 Estensione della formazione del personale 
 
Sesto pilastro: Efficienza del mercato dei beni 
 
L'efficienza del mercato dipende da vari fattori come ad esempio un minimo intervento 
dello Stato o dall'orientamento dei clienti, difatti per molteplici ragioni i clienti possono 
essere più esigenti in alcuni mercati piuttosto che in altri e questo può creare un 
importante vantaggio competitivo, poiché induce le aziende ad essere più innovative e 
più orientate al cliente.  
Gli indicatori che compongono tale indice sono i seguenti: 
 Intensità della concorrenza locale  
 Estensione della posizione dominante sul mercato  
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 Efficacia della politica anti-monopolio  
 Effetti della tassazione sugli incentivi ad investire  
 Aliquota fiscale totale  
 Numero di procedure necessarie per avviare un business  
 Tempo necessario per iniziare un business  
 Costi delle politiche dell’agricola  
 Prevalenza delle barriere commerciali  
 Tariffe commerciali  
 Prevalenza delle proprietà straniere  
 Impatto sulle imprese delle norme FDI 
 Onere delle procedure doganali  
 Importazioni in percentuale del PIL  
 Grado di orientamento al cliente  
 Sofisticazione dell’acquirente  
 
Settimo pilastro: efficienza del mercato del lavoro 
 
I mercati del lavoro efficienti devono garantire forti incentivi per i dipendenti, favorire 
la meritocrazia sul posto di lavoro e l'equità nel contesto lavorativo tra donne e uomini.  
Le componenti che formano questo pilastro sono: 
 Cooperazione nei rapporti di lavoro, tra impiegati e datore di lavoro  
 Flessibilità di determinazione dei salari  
 Pratiche di assunzione e licenziamento  
 Costi di ridondanza  
 Effetti della tassazione sugli incentivi al lavoro  
 Paga e produttività  
 Ricorso a una gestione professionale  
 Capacità del paese di trattenere i talenti  
 Capacità del paese di attrarre talenti  
 Partecipazione femminile alla forza lavoro  
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Ottavo pilastro:Sviluppo del mercato finanziario 
 
Un settore finanziario efficiente alloca le risorse risparmiate dai cittadini di una nazione, 
così come coloro che entrano nell'economia dall'esterno, agli usi più produttivi e 
canalizza le risorse ai progetti imprenditoriali o di investimento con i più alti tassi di 
rendimento attesi. Una completa e corretta valutazione del rischio è quindi un elemento 
fondamentale per un buon sviluppo del mercato finanziario, ma fondamentale è anche la 
trasparenza e l'affidabilità del settore bancario.  
Gli indicatori di cui si compone tale pilastro sono i seguenti:  
 Accessibilità dei servizi finanziari  
 Finanziamento attraverso il mercato azionario locale  
 Facilità di accesso al credito  
 La disponibilità di capitale di rischio 
 Solidità delle banche  
 Regolamento sulle borse  
 Indice dei diritti legali  
· 
Nono pilastro: preparazione tecnologica 
 
Il pilastro prontezza tecnologica misura l'agilità con cui un'economia adotta le 
tecnologie esistenti per migliorare la produttività delle sue industrie, con particolare 
enfasi sulla capacità di sfruttare appieno le tecnologie dell'informazione e della 
comunicazione (ICT) nelle attività quotidiane e nei processi produttivi per aumentare 
l'efficienza e l'innovazione.  
Le componenti che formano questo pilastro sono: 
 Disponibilità delle tecnologie più recenti  
 Assorbimento tecnologico a livello di impresa  
 FDI e trasferimento tecnologico  
 Utenti di Internet  
 Abbonamenti Internet alla banda larga fissa  
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 Larghezza di banda Internet  
 Abbonamenti alla banda larga mobile 
 
Decimo pilastro: Dimensioni del mercato 
 
Le dimensioni del mercato incidono sulla produttività, poiché mercati di grandi 
dimensioni consentono alle imprese di sfruttare le economie di scala.  
Gli indicatori che formano questo pilastro sono i seguenti: 
 Indice di dimensione del mercato interno  
 Indice di dimensione del mercato degli Esteri  
 PIL (PPP) 
 Esportazioni in percentuale del PIL 
 
Undicesimo pilastro:Sofisticazione del business 
 
La sofisticazione del business riguarda due elementi strettamente legati: la qualità delle 
reti aziendali globali di un paese e la qualità delle strategie e delle operazioni delle 
imprese.  
Le operazioni e le strategie avanzate delle singole imprese hanno ripercussioni 
economiche e portano a processi aziendali sofisticati e moderni nei vari settori di attività 
del paese. 
Le componenti che formano questo pilastro sono: 
 Quantità di fornitori locale  
 Qualità dei fornitori locale  
 Stato di sviluppo dei cluster  
 Natura del vantaggio competitivo  
 Ampiezza della Catena del valore  
 Controllo della distribuzione internazionale  
 sofisticazione del Processo di produzione  
 Estensione del marketing  
 Disponibilità a delegare l'autorità 
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Dodicesimo pilastro: Innovazione  
 
L'ultimo pilastro della competitività si concentra sull'innovazione tecnologica. 
Gli indicatori che formano tale pilastro sono: 
 Capacità di innovazione  
 Qualità delle istituzioni di ricerca scientifica  
 La spesa di R & S sulla società  
 Collaborazione tra università e industria in R & S  
 Appalti pubblici di tecnologie avanzate  
 prodotti tecnologici  
 Disponibilità di scienziati e ingegneri  
 Domande di brevetti PCT 
 
E' importante sottolineare che i 12 pilastri non sono indipendenti l'uno dall'altro, essi 
tendono a rafforzarsi reciprocamente e una debolezza in una zona spesso ha un impatto 
negativo sugli altri pilastri. 
Ad esempio, una forte capacità di innovazione (pilastro 12) sarà molto difficile ottenerla 
senza una forza lavoro sana, ben educata e addestrata (pilastri 4 e 5) capace di assorbire 
nuove tecnologie (pilastro 9). 
In linea con la teoria economica degli stadi di sviluppo, il GCI assume che non tutti i 
paesi si trovino allo stesso stadio di sviluppo economico, difatti individua tre diversi 
stadi che sono: 
 Il primo stadio dell’economia è il factor-driven, per essere competitivi a questo 
stadio è necessario che le istituzioni funzionino bene, le infrastrutture siano ben 
sviluppate, si abbia un contesto economico stabile e la forza lavoro sia sana e 
abbia ricevuto almeno una formazione di base (pilastri da 1 a 4). 
 All’aumentare della competitività i paesi si spostano nel secondo stadio l' 
efficiency-driven guidato dall''istruzione e dalla formazione superiore, 
dall'efficienza del mercato dei beni e del lavoro, dallo sviluppo del mercato 
finanziario, dalla preparazione tecnologica e dalle dimensioni del mercato 
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(pilastri da 5 a 10); 
 Successivamente i paesi si spostano verso lo stadio innovation-driven in cui le 
aziende utilizzano processi produttivi sofisticati, realizzando innovazioni di 
processo e di prodotto (pilastri 11 e 12). 
 




 è stato elaborato dal World Econimic Forum. 
Tale indice è una nuova misura per il monitoraggio dello stato di sviluppo del capitale 
umano in tutto il mondo. L'indice è costituito da quattro pilastri che sono istruzione, 
salute e benessere, forza lavoro e occupazione e ambiente favorevole. 
 
Primo pilastro: Istruzione 
 
Il pilastro cattura diverse dimensioni come l'accesso all'istruzione, la qualità 
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Figura n.4 - I diversi stadi del Global Competitiveness Index  
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dell'istruzione, l'impatto della futura forza lavoro e il livello d'istruzione raggiunto dalla 
forza lavoro già impiegata. 
Gli indicatori che costituiscono tale pilastro riguardano tre aspetti che sono: l'accesso, la 
qualità del sistema educativo e il livello d'istruzione raggiunto dalla popolazione con più 
di 25 anni. 
Per quanto riguarda l'acceso gli indicatori sono: 
 tasso d'iscrizione all'istruzione primaria, secondaria e terziaria; 
 divario di genere nell'istruzione. 
Per quanto attiene la qualità dell'istruzione sono i seguenti: 
 accesso internet nelle scuole; 
 qualità del sistema educativo; 
 qualità della scuola primaria; 
 qualità degli insegnamenti di scienze e matematica; 
 qualità della gestione delle scuole. 
Per quanto attiene il livello di istruzione sono i seguenti: 
 raggiungimento del livello d'istruzione primaria, secondaria o terziaria. 
 
Secondo pilastro: Salute e benessere  
 
Il pilastro salute e benessere mostra come i diversi fattori sociali, culturali, geografici 
ambientali e fisiologici hanno un impatto sullo sviluppo del capitale umano. 
Gli indicatori che costituiscono questo pilastro riguardano la salute, il benessere, 
l'aspettativa di vita della popolazione e i servizi. 
Gli indicatori che riguardano la salute sono: 
 arresto della crescita e deperimento; 
 anni di vita non sani; 
 obesità; 
 impatto sul business delle malattie non trasmissibili; 
 impatto sul business delle malattie trasmissibili. 
Gli indicatori che riguardano il benessere sono: 
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Gli indicatori che riguardano i servizi sono: 
 acqua e servizi igienici; 
 qualità dell'assistenza sanitaria; 
 accesso all'assistenza sanitaria. 
Gli indicatori che riguardano l'aspettativa di vita sono: 
 mortalità infantile; 
 aspettativa di vita; 
 divario di genere nella sopravvivenza. 
 
Terzo pilastro: Forza lavoro e occupazione  
 
Il pilastro della forza lavoro e dell'occupazione quantifica l'esperienza, il talento, la 
conoscenza e la formazione della popolazione in età lavorativa di un paese. 
Gli indicatori che formano questo pilastro riguardano la partecipazione, il talento e la 
formazione. 
Per quanto riguarda la partecipazione gli indicatori sono: 
 tasso si partecipazione della forza lavoro di età compresa tra i 15 e i 64 anni; 
 tasso di partecipazione della forza lavoro sopra i 65 anni; 
 divario di genere per la partecipazione economica; 
 tasso di disoccupazione; 
 tasso di disoccupazione giovanile. 
Per quanto riguarda il talento gli indicatori sono: 
 capacità del paese di attrarre talenti; 
 capacità del paese di trattenere i talenti; 
 facilità di trovare lavoratori qualificati; 
 capacità di innovazione; 
 indice di complessità economica; 
 età media della popolazione attiva; 
 capacità delle aziende di assorbire la tecnologia; 
Qualità: uno sguardo sul Mondo descrizione ed analisi delle esperienze più significative 




 articoli in riviste scientifiche e tecniche. 
Per quanto attiene la formazione gli indicatori sono: 
 formazione dello staff; 
 servizi di formazione. 
 
Quarto pilastro: Ambiente favorevole 
 
Tale pilastro cattura il quadro legale, delle infrastrutture e altri fattori che consentono i 
rendimenti sul capitale umano. Tale pilastro mette in evidenza se il capitale umano è 
distribuito in modo efficace e se le barriere presenti nell'ambiente impediscono un uso 
efficace delle risorse umane, vanificando così gli investimenti effettuati. 
Gli indicatori che compongono tale pilastro riguardano le infrastrutture, la 
collaborazione, il quadro normativo e la mobilità sociale. 
Per quanto riguarda le infrastrutture gli indicatori sono: 
 utenti mobili; 
 utenti di internet; 
 qualità dei trasporti. 
Per quanto riguarda la collaborazione gli indicatori sono: 
 stato di sviluppo dei gruppi; 
 collaborazione tra ricerca universitaria e business. 
Gli indicatori che riguardano il quadro normativo sono: 
 indice del fare business; 
 rete di sicurezza sociale; 
 protezione dei diritti e della proprietà intellettuale; 
Infine per quanto riguarda la mobilità sociale l'indicatore è unico: 
 mobilità sociale. 
 
Indice globale delle capacità cognitive e del livello d'istruzione 
 
L'indice Globale delle capacità cognitive e del livello di istruzione
100
, pubblicato nel 
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Novembre 2012 con il primo rapporto della “Curva dell'apprendimento”, poi in seguito 
aggiornato con i dati più recenti nel gennaio 2014, è stato elaborato dall' Economic 
Intelligence Unit. 
Tale indice mette a confronto le prestazioni di 39 paesi e di una regione Hong Kong.  
Per selezionare gli indicatori che compongono tale indice l’Economic Intelligence Unit 
ha stabilito quali sono i criteri per misurare le prestazioni in uscita dei paesi in materia 
di istruzione, per questo tale ente di ricerca è partito da alcune domande: Qual' è il 
livello di abilità cognitive che il sistema educativo fornisce agli studenti ? Quali sono i 
livelli di lettura, matematica e scienze in questi Paesi? Quanto incidono i sistemi 
educativi sul aumento del tasso di alfabetizzazione della popolazione? Quanto sono 
efficaci i sistemi educativi nazionali ? 
Sulla base di queste domande l'Economist Intelligence Unit ha scelto degli indicatori 
quantitativi oggettivi raggruppandoli in due gruppi: abilità cognitive e livello di 
istruzione. 
Per determinare le abilità cognitive l'indice utilizza i punteggi in lettura, matematica e 
scienze che sono rappresentati dai seguenti indicatori: 
 PIRLS – the progress in International literacy study; 
 TIMSS – the trends in International mathematics and sciences study; 
 PISA – the program for International Student Assessment;  
Mentre per determinare i livelli di istruzione sono stati presi in considerazioni i tassi di 
alfabetizzazione e di laurea. 
 
Worldwide Governance Indicators 
 
I Worldwide Governance Indicators
101
 sono stati elaborati da alcuni ricercatori della 
World Bank
102
, tali indicatori riassumono le informazioni provenienti da 32 fonti di dati 
esistenti che riportano il punto di vista e le esperienze di cittadini, imprenditori ed 
esperti nel settore pubblico, privato e ONG sulla qualità dei vari aspetti della 
governance. 
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Gli indicatori della Worldwide Governance interessano sei dimensioni che sono: 
 partecipazione e responsabilità 
 stabilità politica e assenza di violenza  
 efficacia del governo 
 stato di diritto  
 controllo della corruzione 
 regolazione della qualità. 
 
3.3.2. Analisi di correlazione tra le iniziative intraprese in ambito educativo, la 
performance dei sistemi d’istruzione e l'innovazione. 
 
In questo paragrafo si sono analizzati i sistemi d’istruzione dei paesi della prima macro 
categoria, per verificare se vi fosse un collegamento fra l'impegno che questi paesi 
hanno dimostrato nell'introdurre lo studio dei principi del TQM e la performance del 
sistema d’istruzione in generale. Si è partiti dall'ipotesi che lo sviluppo delle esperienze 
in questi Paesi fosse correlato con alcuni elementi del contesto sociale, culturale e 
economico, in questo caso il buon funzionamento del sistema d’istruzione e la capacità 
di innovazione del paese. 
Partendo dalla prima esperienza descritta, fra i paesi asiatici la Corea del Sud è una delle 
realtà più dinamiche e attive dal punto di vista dell'educazione agli standard insieme a 
Giappone, Cina e Indonesia, quindi è una realtà che investe le sue risorse in formazione 
ed istruzione. 
Per avvalorare tale affermazione si è approfondita l'analisi spostandosi dal piano 
particolare a quello generale, analizzando la performance del sistema d’istruzione 
coreano nel suo complesso. 
Per effettuare tale analisi sono stati esaminati vari rapporti. Il primo rapporto preso in 
considerazione è stato il “Global Competitiveness Report 2014/2015”103 redatto dal 
World Economic Forum.  
In questo rapporto vengono messe a confronto le performance in termini di 
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competitività di 144 paesi attraverso il “Global Competitiveness Index”104 (GCI), 
secondo quanto riportato nel rapporto nel 2014 il paese si colloca al 23° posto su 144 
paesi, quindi una buona performance, confermando quanto detto precedentemente. Lo 
stesso rapporto, quando descrive la realtà coreana, sottolinea che: “i punti di forza del 
paese sono le eccellenti istituzioni e il sistema d’istruzione, inoltre i tassi di iscrizione 
scolastica a tutti i livelli, che sono tra i più elevati al mondo.”105 
Se osserviamo nel grafico n.1. l’andamento della Corea del Sud nel pilastro 
dell’istruzione e della formazione superiore nel periodo che va dal 2006 al 2014, si può 
notare che mostra un picco positivo nel 2007 e un picco negativo nel 2009, in seguito il 
trend è costante per tutto il periodo. 
 
 
Grafico n. 1 – Pilastro istruzione e formazione superiore Corea del Sud106 
 
Ma ad ulteriore supporto di questa analisi si può prendere in considerazione anche un 
altro studio, sempre redatto dal World Economic Forum, l'“Human Capital Report 
2013”107. In tale studio il pilastro dell’istruzione tiene conto di alcuni indicatori in più, 
rispetto al pilastro istruzione e formazione superiore del precedente rapporto, difatti esso 
prende in considerazione anche il livello d’istruzione raggiunto dalla popolazione che 
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ha più di 25 anni. 
Secondo tale rapporto la Corea del Sud nel pilastro che riguarda l'istruzione si colloca 
per l’anno 2013 al 17° posto su 122 paesi, proprio il rapporto sottolinea che: “La Corea 
dei Sud ha la sua performance migliore nel pilastro dell'istruzione.”108  
Anche per la Cina possiamo estendere l'analisi andando a valutare la performance del 
sistema d’istruzione. 
Facendo riferimento al “Global Competitiveness Report 2014/2015109,la Cina nel 
pilastro dell'istruzione e della formazione superiore si colloca al 65°posto nel 2014. 
Nel rapporto si sottolinea che: “vi sono stati dei miglioramenti in alcuni dei pilastri che 
costituiscono il “Global Competitiveness Index” tra questi compare quello 
dell'istruzione e della formazione superiore, che ha guadagnato ben 5 posizioni rispetto 
all'edizione precedente del rapporto del 2012/2013.”110 Difatti se si osserva 
l’andamento della performance cinese nel pilastro dell’ istruzione e della formazione 
superiore nel periodo che va dal 2006 al 2014, come mostrato nel grafico n.2, si nota 
che questa ha un trend crescente e che la performance rispetto al 2013 è migliorata. 
 
 
Grafico n. 2 – Pilastro istruzione e formazione superiore Cina111 
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Nonostante vi sia stato un miglioramento rispetto agli anni precedenti, in Cina il sistema 
d’istruzione non è eccellente, effettivamente se si analizzano le singole componenti del 
pilastro istruzione e formazione superiore non si riscontrano performance ottimali.  
Facendo riferimento al “Human Capital Report 2013”112 la Cina nel pilastro 
dell'istruzione si colloca al 58° posto su 122 paesi, se si prende in considerazione la sua 
performance nel gruppo dei BRICS si colloca al 2°posto dopo la Russia. 
Effettuando per i Paesi Bassi la stessa analisi che è stata compiuta in precedenza con la 
Corea e la Cina, considerando il “Global Competitiveness Report 2012/2015”113, i Paesi 
Bassi nel pilastro che riguarda l'istruzione e la formazione superiore si collocano al 3° 
posto su 144 paesi nel 2014, mostrando un'ottima performance in tutte le componenti 
che costituiscono il pilastro. Nel rapporto si sottolinea l'eccellenza del sistema 
educativo, ma anche l'eccellenza delle infrastrutture, l'alta capacità di innovazione e la 
sofisticazione del business, tutti elementi che permettono all'economia dei Paesi Bassi 
di essere molto competitiva. Osservando il grafico n.3 si può notare che il pilastro dell’ 
istruzione e della formazione superiore, nel periodo fra il 2006 e il 2014, mostra un 
trend crescente a partire dal 2011. 
 
 
Grafico n. 3 – Piastro istruzione e formazione superiore Paesi Bassi114 
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Facendo riferimento all'“Human Capital Report 2013”115 l'andamento dei Paesi Bassi 
nel pilastro che riguarda l’istruzione conferma il precedente dato positivo, il Paese si 
colloca al 7° posto su 122 paesi nel 2013. 
Per concludere per quanto riguarda gli Stati Uniti, il Paese nel pilastro che riguarda 
l'istruzione e la formazione superiore del “Global Competitiveness Index”116 si colloca 
al 7° posto e mostra delle ottime performance nelle componenti che concernono il tasso 
di iscrizione ai livelli di istruzione terziaria e per quanto attiene la disponibilità delle 
ricerche locali e di formazione specializzata. Nel grafico n.4 è mostrato l’andamento 
degli Stati Uniti nel pilastro dell’istruzione e della formazione superiore nel periodo 
compreso fra il 2006 e il 2014, si può notare che dopo una lieve decrescita fra il 2008 e 
il 2009, nel 2010 il trend torna ad essere crescente. 
 
 
Grafico n. 4 – Piastro istruzione e formazione superiore Stati Uniti117 
 
Secondo l'“Human Capital Report 2013”118 gli Stati Uniti nel pilastro che riguarda 
l'istruzione si collocano al 11° posto nel 2013. 
Per valutare il sistema d’istruzione può essere interessante fare riferimento anche a un 
altro rapporto del 2014 intitolato “La Curva dell'apprendimento”119 pubblicato dalla 
casa editrice Pearson e condotto dall'Economist Intelligence Unit. Tale studio cerca di 
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mettere in evidenza il valore che l'istruzione può fornire, il legame tra istruzione 
sviluppo delle competenze, la loro conservazione e l'uso. Questo studio elabora un 
indice denominato “Indice globale della capacità cognitive e del livello d'istruzione”. 
Dai risultati del rapporto del 2014 emerge che la Corea del Sud occupa la prima 
posizione nella classifica, ma in particolare si rileva che la parte alta della classifica è 
occupata dai paesi dell'Asia Orientale; infatti Giappone, Singapore e Hong Kong 
occupano rispettivamente la seconda, la terza e la quarta posizione.  
In Corea, come negli altri paesi dell'Asia orientale, queste ottime performance sono 
dovute al fatto che vi è una forte cultura dedita alla formazione e ciascuna delle parti 
interessate è responsabile di una serie di obiettivi. 
Il rapporto non prende in considerazione la performance della Cina, ma solo quella della 
regione di Hong Kong SAR, che è una delle regioni amministrative speciali più 
popolate e competitive del paese, questa si colloca al 4° posto della classifica. 
Per quanto riguarda i Paesi Bassi e gli Stati Uniti si collocano rispettivamente al 8° e al 
14° posto. 
In seguito si è verificata la correlazione tra la performance del sistema d’istruzione e la 
capacità d'innovazione di questi Paesi, poiché come si afferma nel “Global 
Competiveness Report”: “i 12 pilastri non sono indipendenti ma tendono a rafforzarsi 
reciprocamente.”120 
Il pilastro dell'istruzione è connesso con il pilastro dell'innovazione; difatti non possono 
esserci sistemi economici innovativi senza una forza lavoro sana, ben educata e 
addestrata. 
Alla luce di questa affermazione si è analizzato anche l'andamento della Corea del Sud, 
della Cina, dei Paesi Bassi e degli Stati Uniti per quanto riguarda il dodicesimo pilastro 
dell'innovazione. 
Nel 2014 la Corea si colloca al 17° posto su 144 paesi per quanto riguarda 
l'innovazione, la Cina si colloca al 32° posto, i Paesi Bassi al 8° posto, e gli Stati Uniti 
al 5°posto. 
Anche in questo caso si può osservare l’andamento dei vari paesi nel pilastro che 
riguarda l’innovazione nel periodo compreso fra il 2006 e il 2014. 
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Il grafico n.5, di seguito riportato, mostra la performance della Corea del Sud in tale 
pilastro, questo mostra un trend crescente nel biennio 2007-2008, in seguito 
l’andamento è piuttosto costante, con un andamento decrescente nel 2012. 
 
 
Grafico n. 5 – Pilastro Innovazione Corea del Sud121 
 
Il grafico n.6 mostra la perfomance della Cina nel pilastro dell’innovazione. La Cina in 
tale pilastro mostra un trend crescente a partire dal 2008, in seguito la performance è 
abbastanza costante per tutto il periodo. 
 
                                                 
121
 Fonte: http://weforum.org/ 
Qualità: uno sguardo sul Mondo descrizione ed analisi delle esperienze più significative 





Grafico n. 6 – Pilastro Innovazione Cina 
 
Il grafico n.7 mostra l’andamento dei Paesi Bassi nel pilastro dell’innovazione, si può 
notare un trend crescente a partire dal 2010. 
 
 
Grafico n. 7 – Pilastro Innovazione Paesi Bassi122 
 
Concludendo nel grafico n.8 è mostrato l’andamento degli Stati Uniti nel pilastro 
dell’innovazione, come si può notare vi è un picco crescente nel periodo fra il 2007 e il 
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2008, in seguito la performance è costante, con una lieve decrescita nel 2013. 
 
 
Grafico n. 8 – Pilastro Innovazione Stati Uniti123 
 


























Corea del Sud 23° posto 17° posto 1° posto 7° posto 
Cina 65° posto 58° posto 4° posto(Hong 
Kong) 
32° posto 
Paesi Bassi 3° posto 7° posto 8° posto 8° posto 
Stati Uniti 7° posto 11° posto 14° posto 5° posto 
Tabella 15 – Confronto Indici Prima macro categoria 
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3.3.3. Analisi di correlazione tra l'esperienza canadese del “Management 
Accountability Framework”e la governance 
 
In questo paragrafo si è approfondita l'analisi per verificare se l'evolversi dell'esperienza 
canadese del “Management Accountability Framework” possa essere connessa con 
alcuni fattori del contesto istituzionale canadese come la presenza di istituzioni 
efficienti. 
Per effettuare tale analisi si è fatto riferimento a un'indagine il “Worldwide Governance 
Indicators” realizzata dalla World Bank.  
Tale studio nel periodo compreso fra il 1996 e il 2013 ha analizzato gli indicatori della 
governance di 215 paesi in base a sei dimensioni che sono: 
 Voice and Accountability; 
 Political Stability and absence of violence; 
 Government Effectiveness; 
 Regulatory Quality; 
 Rule of Law; 
 Control of Corruption. 
Dai risultati di questo studio è emerso che il Canada nella dimensione del Governement 
Effectiveness, che è quella che riguarda la percezione della qualità dei servizi da parte 
dei cittadini, la qualità del servizio civile, il grado di indipendenza dai poteri politici, la 
qualità delle politiche e la credibilità del governo, come si può vedere dal grafico n.9, 
mostra un'ottima prestazione, difatti raggiunge valori sopra il 94% per tutto il periodo 
preso in considerazione. 
 
Qualità: uno sguardo sul Mondo descrizione ed analisi delle esperienze più significative 





Un' ulteriore conferma dell'efficacia della governance canadese si ha se si prende in 
considerazione il rapporto del World Econimic Forum, il “Global Competitiveness 
Report 2014/2015
124.”, e si analizza la performance del Canada nel pilastro che riguarda 
le istituzioni. In relazione a tale pilastro nel 2014 il Canada si colloca al 14° posto fra i 
144 paesi presi in esame, mostrando una buona performance, se si osservano i risultati 
dei singoli indicatori che compongono il pilastro, il paese rivela buone performance ad 
esempio per quanto riguarda la fiducia pubblica nei politici, l'indipendenza giudiziaria, 
l'efficacia degli organi sociali, la forza dell' auditing e del reporting. Nel grafico n.10 è 
mostrato l’andamento del Canada nel pilastro delle istituzioni nel periodo compreso fra 
il 2006 e il 2014, l’andamento è costante con una tendenza negativa fra il 2012 e il 
2013. 
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Grafico n. 9 – Governance Canada 
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Grafico n. 10 – Pilastro Istituzioni Canada125  
 
3.3.4. Analisi di correlazione tra l'introduzione di indici e modelli di gestione volti ad 
accrescere la competitività e la capacità di innovazione e la sofisticazione del business  
 
In questo paragrafo si sono analizzate le esperienze del Brasile, del Canada e della 
Corea del Sud per constatare se vi fosse anche qui una correlazione tra l'introduzione di 
modelli di gestione e indici volti ad accrescere la competitività del sistema 
imprenditoriale e alcuni elementi del sistema economico, come la capacità di 
innovazione e la sofisticazione del business del Sistema Paese di riferimento. 
Per appurare ciò si è utilizzato il “Global Competitiveness Report 2014/2015”126 del 
World Economic Forum, a cui si è già fatto riferimento in precedenza. 
In particolare si è analizzata la performance del Brasile, del Canada e della Corea del 
Sud nei due pilastri che riguardano l'innovazione e la sofisticazione del business. 
Partendo con l'analisi del Brasile secondo quanto riportato nel “Global Competitiveness 
Report 2014/2015”: “Il Brasile presenta dei punti di debolezza come le infrastrutture, 
un deterioramento del funzionamento delle istituzioni, la scarsa efficienza del governo, 
scarsa istruzione e un inasprimento dell'accesso ai finanziamenti e tutto questo richiede 
al paese delle riforme strutturali, ma nonostante ciò il Brasile beneficia anche di punti 
di forza che sono la grande dimensione del mercato, la sua business community 
abbastanza sofisticata, con aspetti di eccellenza nell'innovazione e nella ricerca 
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orientata verso attività ad alto valore aggiunto.”127 
Prendendo in considerazione l'andamento del Brasile nei pilastri che riguardano la 
sofisticazione del business e l'innovazione questo si colloca nel 2014 rispettivamente al 
47° posto e al 62° posto su 144 paesi. Analizzando nel dettaglio le componenti che 
compongono tali pilastri, per quanto riguarda il pilastro della sofisticazione del business 
le performance migliori si registrano nella sofisticazione del processo di produzione, 
nell'estensione del marketing, mentre per quanto riguarda il pilastro dell'innovazione le 
performance migliori si registrano nelle componenti che riguardano la capacità 
d'innovazione, la qualità della ricerca scientifica e la spesa in ricerca e sviluppo. 
Se osserviamo nel grafico n.11, di seguito riportato, la performance del Brasile nei due 
pilastri, nel periodo compreso fra il 2006 e il 2014, si può notare che la curva della 
sofisticazione del business si colloca al di sopra di quella dell’innovazione e le 
performance di entrambi i pilastri sono costanti. 
 
 
Grafico n. 11 – Pilastri Innovazione e Sofisticazione del Business  Brasile128 
 
Per quanto riguarda il Canada se analizziamo la sua perfomance nei due pilastri, il paese 
si colloca al 23° posto per quanto riguarda la sofisticazione del business e al 22° posto 
per quanto riguarda il pilastro dell'innovazione nel 2014. 
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Il Canada nel complesso presenta innumerevoli punti di forza come i mercati finanziari 
altamente efficienti, le istituzioni trasparenti e le eccellenti infrastrutture, ma la sua 
competitività è ulteriormente rafforzata dai miglioramenti nell'innovazione e dagli 
investimenti in ricerca e sviluppo. 
Se andiamo difatti ad analizzare le componenti dei singoli pilastri, le migliori 
perfomance nel pilastro della sofisticazione del business si hanno nella qualità dei 
fornitori locali e nella disponibilità a delegare, mentre per quanto riguarda il pilastro 
dell'innovazione si hanno buoni risultati nella qualità della ricerca scientifica e nella 
disponibilità di ingegneri e scienziati. Di seguito nel grafico n.12 è mostrato 
l’andamento del Canada nei due pilastri nel periodo compreso fra il 2006 e il 2014, 
come si può notare nel 2011 la curva del pilastro dell’innovazione mostra un picco 
positivo, in seguito si rileva un trend decrescente nel 2012, per quanto riguarda la curva 
della sofisticazione del business il trend è piuttosto costante. 
 
Grafico n. 12 – Pilastro Innovazione e Sofisticazione del Business Canada129  
 
Nel 2014 la Corea del Sud si colloca al 27° posto per quanto riguarda il pilastro della 
sofisticazione del business, mentre al 17° posto per quanto riguarda l'innovazione, il 
paese presenta dei punti di forza come le infrastrutture eccellenti, i livelli di istruzione e 
questi fattori si combinano proprio con la sofisticazione del business e la notevole 
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capacità d'innovazione. Per quanto riguarda le singole componenti che formano il 
pilastro della sofisticazione del business si rilevano delle buone performance nella 
sofisticazione del processo produttivo, nella natura del vantaggio competitivo e 
nell'ampiezza della catena del valore, mentre nel pilastro dell'innovazione buone 
performance si registrano per quanto riguarda la capacità d’innovazione, la spesa in 
ricerca e sviluppo e le domande di brevetti. Nel grafico n.13, di seguito riportato, è 
mostrato l’andamento della Corea del Sud nel pilastro dell’innovazione e della 
sofisticazione del business per il periodo che va dal 2006 al 2014, le due curve tendono 
a sovrapporsi e la loro performance è piuttosto costante, con un trend crescente per 
entrambe nel 2007. 
 




3.3.5. Analisi del quadro economico  
 
Per completare l'analisi e contestualizzare le esperienze delle tre macro categorie dal 
punto di vista economico si è analizzata la performance economica di questi paesi, ossia 
si è fatto riferimento all'andamento del Pil nel periodo compreso fra il 1990 e il 2012. 
Partendo dall'esame dell'andamento del Pil della Corea del Sud, come mostrato nel 
grafico n.14 si può notare che 
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si hanno due momenti di forte di decrescita nel biennio 1997-1998 in corrispondenza 
della crisi asiatica e nel 2008 quando il paese è stato colpito duramente della crisi 
economica globale, in seguito il paese ha evidenziato una forte capacità di ripresa già a 
partire dal 1998. Attualmente la Corea è una delle 12 economie più grandi del mondo. 




Grafico n. 15 – Pil Cina132 
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si nota un andamento crescente del Pil a partire dai primi anni’90, difatti la Cina, 
insieme al Brasile, all'India, alla Russia e al Sudafrica fa parte del gruppo delle 
economie emergenti i cosiddetti BRICS. 
Come riporta il World Factbook: “La Cina nel 2010 è divenuto il più grande 
esportatore del mondo, questo grazie anche a numerose riforme introdotte nel paese 
come l'eliminazione dell'agricoltura pianificata, il decentramento fiscale, la 
liberalizzazione dei prezzi, una progressiva maggiore autonomia per le imprese statali e 
la crescita del settore privato.”133 
Anche il Pil cinese ha risentito della crisi asiatica del 1997-1998 e della crisi globale del 
2008, ma dopo questi eventi il Pil è tornato a crescere. La forte crescita del Pil in Cina è 
collegata per lo più alle esportazioni. 
Per quanto riguarda l'andamento del Pil dei Paesi Bassi per il periodo dal 1990 al 2012 
riportato nel grafico n.16 si può notare che, 
 
Grafico n. 16 – Pil Paesi Bassi134 
il paese dopo anni di crescita economica, presenta due picchi negativi nel 2000, e in 
seguito nel 2009 quando ha risentito fortemente della crisi globale registrando una 
contrazione del Pil pari al 3,9%, ma in seguito con le misure di austerità adottate dal 
governo, il Pil è tornato a crescere, ma non ai livelli precedenti. 
I Paesi Bassi sono la sesta economia più grande della zona euro, grazie a un tasso di 
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inflazione moderato, relazioni industriali stabili e livelli di disoccupazione bassi. 
Nel grafico n.17 è mostrato l'andamento del Pil degli Stati Uniti si può notare che,  
 
Grafico n. 17 – Pil Stati Uniti135 
 
il Pil mostra un trend crescente per il periodo, poi nel 2008 gli effetti della crisi globale, 
la caduta dei prezzi delle case e la crisi dei mutui sub prime hanno causato una 
recessione del Pil fino al primo trimestre del 2009, ma in seguito grazie alle misure 
attuate dal governo il Pil nel 2010 è tornato a crescere. 
Gli Stati Uniti sono l'economia più grande e più potente del mondo dal punto di vista 
tecnologico. 
Di seguito è riportato il grafico n.18 che mostra l’andamento del Pil dell’India. 
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Grafico n. 18 – Pil India 136 
 
L'India appartiene al gruppo dei cosiddetti BRICS, i paesi che negli ultimi venti anni si 
sono affacciati sul panorama produttivo e sul mercato internazionale, come si può 
notare il Pil dell'India presenta un andamento altalenante, ma è comunque un paese in 
forte crescita con picchi che raggiungono valori come il 10,55%. 
Anche l’India, come gli altri paesi, ha risentito della crisi tra Asia e Russia del 1997 e 
della crisi globale del 2008.  
Di seguito è riportato il grafico n.19 che mostra l'andamento del Pil del Giappone. 
 
 
Grafico n. 19 – Pil Giappone137 
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Si può notare che l’andamento del Pil non è costante, sono evidenti gli effetti della crisi 
asiatica del 1998, dopo il 2008 l'economia è caduta in recessione per ben tre volte a 
causa di un calo degli investimenti da parte delle imprese e della domanda globale di 
esportazioni, tra la fine del 2009 e il 2010 il Pil è tornato a crescere, ma nel 2011 si è 
contratto nuovamente a causa di due eventi disastrosi il terremoto e lo tzunami, nel 2012 
l'economia si è risollevata il Pil è tornato a aumentare e il governo ha individuato come 
priorità quella di favorire la crescita economica, per tale ragione ha avviato alcune 
riforme. Il Giappone comunque nel 2013 si è confermata come la quarta economia più 
grande del mondo dopo la Cina e l'India. 
Nel grafico n. 20 è mostrato l'andamento del Pil del Brasile, si può notare che il Pil è 
negativo fino al 1992, in seguito si può osservare una crescita del Pil, ma a questa fa 
seguito, già nel 1995, un'inversione di tendenza che culmina in una drastica caduta del 
Pil nel 1998, da quel momento in poi il Pil mostra un trend crescente, nel 2008 si può 
notare un picco negativo, poiché anche il Brasile risente degli effetti della crisi globale. 
Nel 2010 il Pil è tornato a crescere fino ad arrivare al 7,5 %. 
 
 
Grafico n. 20 – Pil Brasile138 
 
Di seguito il grafico n.21 mostra l'andamento del Pil
 
del Canada, esso mostra un trend 
crescente dal 1993 al 2007, nel 2008 anche il Canada risente degli effetti della crisi 
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economica globale, ma già nel 2010 si può notare una forte ripresa. Il Canada è una 
società industriale ad alta tecnologia che ricorda molto gli Stati Uniti per quanto 
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Analizzando le esperienze descritte nel terzo capitolo è emerso che queste iniziative 
possono essere correlate con alcuni fattori del contesto economico, sociale e 
istituzionale nel quale si sono sviluppate. 
Per quanto concerne le esperienze della prima macro categoria si può affermare che 
esiste un collegamento tra la performance dei sistemi d’istruzione e l'introduzione dello 
studio dei principi del TQM e dell'Eccellenza nei percorsi di studio.  
In seguito è stata individuata anche una correlazione tra la presenza di un buon sistema 
d’istruzione e la capacità d'innovazione del paese. 
Ai fini del presente elaborato si può concludere che la presenza di questi due fattori, un 
buon sistema scolastico e la capacità d'innovazione dei paesi, ha favorito lo sviluppo di 
queste iniziative. 
L'unica eccezione è stata ravvisata per quanto riguarda la Cina che presenta delle 
performance inferiori rispetto agli altri paesi che costituiscono la macro categoria, ciò si 
può spiegare tenendo in considerazione la teoria degli stadi del CGI
140
.  
La Cina è una delle economie emergenti, essa appartiene al gruppo dei cosiddetti 
BRICS, il paese non si trova allo stesso stadio di sviluppo degli altri paesi con cui è 
messa a confronto. 
La Cina si colloca al secondo stadio quello dell'Efficency Driven, mentre la Corea del 
Sud, i Paesi Bassi e gli Stati Uniti sono allo stadio superiore, ossia quello 
dell’Innovation Driven. 
Dunque la Cina si può considerare un paese ancora in evoluzione, per quanto riguarda 
alcuni aspetti del suo contesto istituzionale e sociale. Tale affermazione può essere 
supportata facendo riferimento al grafico n.22, di seguito riportato, dove si sono posti in 
relazione il pilastro dell’istruzione e della formazione superiore del GCI e il pilastro 
dell’istruzione del HCI, come si può bene vedere la Cina si colloca nel quadrante a 
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sinistra in basso, mentre gli altri paesi si posizionano in alto a destra. 
 
 




Per quanto riguarda le analisi di correlazione riguardanti la terza macro categoria, 
analizzando l'esperienza canadese del “Management Accountability Framework”, si è 
rilevato che la presenza di un sistema di istituzioni efficienti e efficaci può essere un 
elemento del contesto istituzionale che ha favorito lo sviluppo di tale iniziativa. 
Per quanto attiene le altre esperienze che appartengono alla terza macro categoria, si è 
osservato che vi è una correlazione tra l'introduzione di indici e modelli di gestione 
della qualità e la capacità d'innovazione e di sofisticazione del business dell'intero 
Sistema Paese; quindi questi ultimi possono essere considerati anch'essi dei fattori del 
contesto economico che hanno consentito lo sviluppo delle esperienze descritte. Anche 
in questo caso si è notato che il Brasile, rispetto al Canada e alla Repubblica di Corea, 
presenta una performance inferiore, questo può essere spiegato facendo riferimento alla 
teoria degli stadi del CGI
142
, come già fatto in precedenza con la Cina. 
Il Brasile, come la Cina, appartiene al gruppo dei BRICS, esso si trova nello stadio di 
Efficency Driven che è lo stadio precedente a quello in cui si trovano il Canada e la 
Repubblica di Corea, ovvero lo stadio dell’Innovation Driven, dove le aziende 
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utilizzano innovazioni di processi e di prodotti. 
Il Brasile quindi è un paese in evoluzione e in crescita, il quale per lo stadio in cui si 
trova, presenta buone performance a livello di innovazione e sofisticazione del business, 
difatti essi rappresentano dei punti di forza del paese, come è sottolineato dallo stesso 
rapporto del World Economic Forum. 
Il paese potrà migliorare ulteriormente le sue performance, se in futuro introdurrà le 
riforme strutturali di cui necessita per accrescere la sua competitività, allocare al meglio 
le risorse e effettuare investimenti produttivi. Come si può notare dal grafico n.23, di 
seguito riportato, che mette in relazione il pilastro dell'innovazione con quello della 
sofisticazione del business, il Brasile rispetto al Canada e alla Corea del Sud, si colloca 
più in basso a sinistra. 
 
 
Grafico n. 23 – Correlazione Innovazione e Sofisticazione del Business143 
 
Nell'ultimo paragrafo del terzo capitolo si è presa in esame la situazione economica dei 
vari Paesi, analizzando l'andamento del Pil nel periodo che va dal 1990 al 2012. 
Si è potuto osservare che si tratta di paesi in crescita. Ai fini della presente trattazione, 
ciò può essere classificato come un altro fattore relativo al contesto economico, che ha 
favorito la diffusione di queste iniziative. 
Certo occorre tenere presente che i fattori fin qui individuati non sono gli unici, ve ne 
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possono essere altri, ad esempio per quanto riguarda i tre paesi che appartengono al 
gruppo dei BRICS, ossia India, Cina e Brasile, in questi paesi diffondere l'importanza 
della standardizzazione e i principi della qualità non solo nelle organizzazioni, ma in 
tutto il Sistema Paese è di fondamentale importanza, difatti gli standard sono uno 
strumento di successo per questi paesi perché consentono l'ingresso dei loro prodotti sui 
mercati internazionali. 
A conferma di ciò, se si prende in esame l'andamento delle certificazioni ISO 9001 nel 
periodo che va dal 1993 al 2012, si può osservare che il numero di imprese che in questi 
paesi ha adottato tale norma è cresciuto enormemente; in aggiunta a ciò Brasile, India e 
Cina nel 2012 compaiono nella classifica dei primi dieci paesi con il maggior numero di 
certificazioni ISO 9001. 
Di seguito sono riportati i grafici n.24, n.25 e n.26 che mostrano l’andamento delle 
certificazioni ISO 9001 rispettivamente della Cina,  
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Grafico n. 25 – Andamento certificazioni ISO 9001 Brasile145 
 
e infine dell’India. 
 
 




Per quanto riguarda invece il Giappone lo sviluppo di queste iniziative può essere 
ricondotto, oltre che ai fattori sopra individuati, anche alla lunga tradizione del paese in 
materia di qualità, difatti in Giappone le attività di sensibilizzazione ai principi della 
                                                 
145
 Fonte:  http://www.iso.org/ 
146
 Fonte: Ibidem 
Qualità: uno sguardo sul Mondo descrizione ed analisi delle esperienze più significative 




qualità hanno inizio già a partire dagli anni '40, il Giappone è stato considerato il 
riferimento mondiale per la qualità. 
Anche per quanto riguarda gli Stati Uniti si possono individuare altri fattori legati al 
contesto di riferimento come la presenza di una cultura della qualità forte e radicata, in 
aggiunta a ciò anche la presenza di un gran numero di imprese di grandi dimensioni e 
globali, le quali sono sempre pronte a fronteggiare le trasformazioni imposte dagli 
scenari economici mutevoli, soprattutto per quanto riguarda la qualità. Inoltre negli Stati 
Uniti negli anni ’90 si è assistito a una trasformazione dei servizi, attraverso una serie di 
riprogettazioni dei processi che ha consentito di utilizzare al meglio le potenzialità 
dell’ICT. Queste riprogettazioni hanno portato a dei progressi nella qualità e nella 
produttività.  
Un altro fattore che può aver favorito lo sviluppo di queste iniziative nei paesi sopra 
presentati può essere individuato nel fatto che il quadro di riferimento di questi paesi le 
ha sostenute adeguatamente, difatti le varie esperienze hanno visto il coinvolgimento di 
una pluralità di soggetti non solo degli enti di standardizzazione e di promozione della 
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